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71U v o d
V začetku enaindvajsetega stoletja sta pojma podjetje/podjetništvo in
inovativnost še vedno povezana enako tesno kot v pionirskih časih ra-
zvoja sodobnega gospodarstva. Podjetij, ki ne bi bila vsaj malo inova-
tivna, danes ni več, rutinerje je že davno povozil čas. Podjetnik si mora
vsakdannajtisvojemestonatrgu,ustvarjatiboljšiproizvod(tj.izdelek
ali storitev), iskati izvirnejše tržne poti, neprestano izboljševati tehno-
logijo in posodabljati proizvodnjo. Nenehne spremembe so prvi pogoj
za konkurenčnost. Kajti kupec bo vedno izbral tisti in samo tisti pro-
izvod, ki bo po njegovih merilih najboljši. Če bo celotni splet lastnosti,
ki jih kupec pričakuje od proizvoda (kakovost,cena, tehnične značilno-
sti, zunanji videz, prijaznost do okolja, dosegljivost na trgu ...), samo
zadrobecslabšiodkonkurentovega,bokupecizbraltistega.Torejmora
biti naš proizvod po merilih ciljnega kupca vedno najboljši na svetu! Pa
lahko najboljši proizvod od kod prekopiramo? Ne, s kopiranjem lahko




inovativnih in spravlja v težave tiste posameznike, organizacije, države
in mednarodna območja, ki so premalo inovativni, da bi inovativnim
konkurirali, ne da bi sebi povzročali škodo in izgubo (Mulej 2002, 12).
Življenjskiciklusiproizvodovsenagloskrajšujejo;krajšičas,kigaima
podjetje na voljo za trženje svojega proizvoda, pa seveda skrajšuje tudi
čas, ki mu preostaja za razvoj novega. A ne le proizvodi, tudi podjetja
samasedrastičnospreminjajoinpostajajovseboljprožnainučinkovita
v prilagajanju spremembam, ki jih narekuje okolje. Pri tem ne gre za




države eu kažejo, da je bilo v obdobju 2002–2004 inovacijsko aktivnih
42podjetij,vNemčijicelo65(Eurostat2007),velikapodjetjainpod-
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jetja iz predelovalnih dejavnosti pa so bila inovacijsko dejavna skoraj
brez izjeme.
Žedolgougotavljamo,dasodeleživlaganjvraziskaveinrazvoj,posle-
dično pa tudi kazalnikov inovacijskih rezultatov v Evropski uniji veliko
nižji kot pri ostalih svetovnih konkurentih, posebej zda in Japonski.
Možnost hitre rasti, ki naj uravnoteži to razvojno podhranjenost, me-
nedžerji pogostovidijo v strateških prevzemih. Vendar je taka rast pra-
viloma manj donosna kakor »organsko« vlaganje v raziskave in razvoj.
Obsežna britanska vladna raziskava med britanskimi in ameriškimi in-
dustrijskimipodjetji(dti 2002)jepokazalamočnopozitivnokorelacijo
med visokimi stopnjami vlaganja v raziskave in razvoj in donosnostjo
podjetij v obdobju naslednjih 3–4 let. Obenem se je pokazalo, da je vlo-
žekvvečjiprevzemvdvehtretjinahprimerovprineselkrepkozaostaja-
njedonosnostivprimerjavispovprečjempanogevobdobjunekajletpo
prevzemu. Tudi slovenska podjetja, ki so v zadnjih letih strategijo rasti
pogosto gradila na združevanju in prevzemanju, verjetno pri tem niso
izjema.
Od reaktivnega odzivanja na spremembe v okolju se je torej treba
usmeriti h kreativnemu soustvarjanju novega poslovnega okolja. Od
produktivnosti, kjer prevladujejo zgolj količinsko spremenljivi cilji, se
usmerjamo v kreativnost, z vsebinsko spremenljivimi cilji. Nujnost ne-
nehnega spreminjanja je vse pomembnejše vodilo v poslovanju podje-
tij, ki v procesu razvoja novih proizvodov odpira novo razsežnost. Če
ste pravkar razvili dober izdelek, mora biti vaša naslednja misel, kako
lahko narediti ta izdelek še boljši. Takšen način razmišljanja pomeni
dvoje: prizadevati si je treba za konkurenčnost in dejansko premago-
vanjekonkurentov,šeboljpomembnopaje,datekmujemosamisseboj
indelamovsakdannovestvaribolje–torejsmosamisebinajhujšikon-
kurent, to pa nas sili k nenehnemu napredku, k premagovanju samega
sebe (Burgar 2003, 36).
Vsvetudanesobstajasplošnosoglasjeopomenuintelektualnegaka-
pitala za podjetja – pomenu znanja, izkušenj in ustvarjalnosti. V na-
činu pridobivanja teh proizvodnih dejavnikov pa obstaja bistvena raz-
lika. Znanje in izkušnje sta praviloma sorazmerna z vloženim časom in
denarjem. Večkotlahkoinvestiramo, večznanja silahkokupimo.Večje
naložbe v šolanje ljudi si torej lahko privoščijo bogatejša gospodarstva.
Ustvarjalnost pa je v veliki meri neodvisna od vloženih sredstev. Zato
zatistaslovenskapodjetja,kišenedosegajosvetovnihstandardovkon-
kurenčnosti, ustvarjalnost pomeni edino bližnjico za dohitevanje naju-
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spešnejših tekmecev.Slovenija kotdržava z relativnomajhno strateško
težo v mednarodnih odnosih in brez strateških surovin mora ravno na
področju znanja in inovacij iskati svoje priložnosti. Majhnost je hkrati
tudi prednost, ker se majhna okolja lahko veliko bolje specializirajo v
posameznih tržnih nišah, hkrati pa so se sposobna tudi veliko hitreje
prilagajati spremenjenim razmeram (Dimovski 2004, 3).
O pomenu inovativnosti za razvoj posameznika, podjetja, regije, dr-
žave torej ne more biti dvoma. Inovativnost pa je širok pojem in pre-
sega zgolj dimenzije razvoja proizvodov. Navkljub pomenu razvoja no-
vih tehnologij in novih proizvodov pomeni namreč tudi nenehno iz-
boljševanje, tj. uvajanje postopnih izboljšav, brez večjih investicij in ob
prispevku vseh zaposlenih v podjetju, enega od temeljev vzdrževanja
in povečevanja inovativnosti in s tem konkurenčnosti podjetij (Gar-
cia-Lorenzo in Prado 2003, 15). V naslednjih poglavjih se bomo osre-
dotočilinatopodročje,nasisteme(organizacijskeureditve)zamanage-
mentidej,torejnainvencijskeininovacijskedejavnosti,kisousmerjene
v najširšo skupino zaposlenih v organizacijah.
Opredeliti želimo tiste dejavnike, ki pozitivno oziroma negativno
vplivajo na invencijsko-inovacijski proces v podjetju (s poudarkom na
managementu idej) in s tem na njegove inovacijske sposobnosti, obli-
kovati kriterije za primerjanje podjetij na tem področju ter na podlagi
empirične raziskave oceniti uspešnost managementa idej v slovenskih
podjetjih.
Pričakovani rezultat tega dela je torej opredelitev najboljše prakse
na področju managementa idej. Zato bo treba razviti táko raziskovalno
metodologijo,kibozajelavsevidikeinovativnosti, samproces,njegove
kritične točke,način upravljanja znjim in nadzora nad njim, pa tudiin-




jejo inovacijske dejavnosti, zaviralne dejavnike, uporabljene prakse pri
vseh aspektih inovativnosti ter način merjenja zmogljivosti procesa.
Deloborazdeljenovvečvsebinskozaokroženihpoglavij.Vpoglavjih,
ki sledita uvodu, bomo opredelili temeljne pojme, s katerimi se bomo
srečevali v tem delu, in raziskali trenutno vlogo in stanje inovativnosti
v slovenskem in širšem evropskem prostoru.
Sledi obsežno poglavje o tem, kako v organizaciji zgraditi okolje, ki
bo naklonjeno razvoju inventivnosti in inovativnosti. Najprej bomo
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pojasnili, na katerih predpostavkah se podjetje odloči, da bo gradilo
lastno inovativnost kot alternativo nakupu tujega znanja. V nadalje-
vanju se bomo posvetili pojmu managementa idej, njegovi opredelitvi
in temeljnim značilnostim. Nato bomo na podlagi pregleda razpolo-
žljive domače in tuje strokovne ter znanstvene literature s področja
invencijsko-inovacijskega managementa raziskali, katere so sestavine
uspešnega invencijsko-inovacijskega sistema. To poglavje je razdeljeno
v podpoglavja, ki so tudi temelj za izdelavo podpodročij empirične raz-
iskave. Ta področja so strateški vidiki managementa idej, postavljanje
ciljev in merjenje rezultatov, vzpostavljanje inovativnosti naklonjene
organizacijske klime in kulture, ustreznost organizacije, pomen ko-
municiranja, uporaba različnih tehnik kreativnosti, sistem nagrajeva-
nja inovativnosti zaposlenih, njihov osebnostni in strokovni razvoj ter
vloga vodij in animatorjev v procesu managementa idej.
Peto poglavje je posvečeno merjenju uspešnosti in učinkovitosti in-
vencijsko-inovacijskega managementa. Najprej bomo razložili vzroke,
ki so privedli do potrebe po merjenju. Sledil bo pregled literature, ki
obravnava področje merjenja in opredeljuje indikatorje uspešnosti in
učinkovitosti.Vnadaljevanjubomodeﬁniralidejavnikeinrezultatema-
nagementaidej,takokvalitativne kotkvantitativne, kijih želimoizme-
riti.Zakvantitativnebomoizdelalinaborkazalnikov,skaterimibomo-




je prejelo 250 slovenskih podjetij. Na podlagi 50 vrnjenih vprašalnikov
bomo analizirali trenutno stanje managementa idej, ugotavljali speci-
ﬁke posameznih podjetij in skupne vzorce, ki se pojavljajo v vseh pod-
jetjih. Na podlagi ugotovljenih dejavnikov oziroma rezultatov želimo
določiti, katera so merila uspešnosti managementa idej, podjetja pri-
merjati glede na uspešnost po teh merilih ter s tem ugotoviti, kateri
dejavniki uspešnost izboljšujejo.
V zaključnem poglavju povzamemo bistvene ugotovitve raziskave.
122 Opredelitev pojmov
Razumevanjeinoviranjaininovacijjeodvisnoodzaznavanjainvredno-
tenja teh v družbenoekonomskem okolju, torej od tega, kakšen je pre-
vladujoč odnos družbe do ustvarjalnosti, inventivnosti, inovativnosti,
prevzemanja tveganj in kulture inoviranja. Pogosto prisotno ozko zaje-
manje inovacij kot zgolj tehničnih izboljšav, ki se dogajajo v proizvodni
dejavnosti, je ena od pomembnih ovir pri spodbujanju inovacijske de-
javnosti. Zato si za uvod oglejmo nekaj opredelitev različnih avtorjev.
Inovacija je »vsaka novost, ki jo odjemalci razumejo kot zase kori-
stno« (Commission of the European Communities 1996).
Inovacija je nov ali bistveno izboljšan izdelek, postopek ali storitev,
ki se pojavi na trgu (inovacija izdelka/storitve) ali uporabi v okviru po-
stopka (inovacija postopka/procesa), in se izkaže za koristno. Izdelek,
storitevalipostopekmorajopredstavljatinovostalibistvenoizboljšavo
zauporabnika,nipanujno, dasonovinatrgu(LikarinFatur2006,20).
Pri tem je inovacijo treba ločevati od invencije. Invencija je vsaka za-
misel, ki lahko v prihodnosti postane inovacija, običajno z veliko doda-
tnega napora in naložb. Zato je invencij veliko več, neposredne koristi
od njih ni, a so nujna surovina za inovacije, eden od pogojev za njo in s
tem za korist – posredno so torej obet za korist (Mulej in Ženko 2002,
18).
Najprej nastane torej invencija (ideja, ki ima potencial, da postane
inovacija), nato potencialna inovacija, ki pomeni uporaben, a ne še
nujno donosen oziroma koristen nov domislek. Šele zadnji člen v in-
vencijsko-inovacijski verigi je inovacija, to je vsaka dokazano koristna
novost. Inovacije niso le tehnološke narave, temveč so lahko tudi druž-
bene, sociološke, organizacijske, metodološke ipd. Inovativnost je spo-
sobnost za dosego invencij, ki se kaže v konkretnih rezultatih – inova-
cijah (Likar in Fatur 2006, 20).
Invencijsko-inovacijskedejavnostiso(Likar2002a,263)raziskovalno-
-razvojna dejavnost; nakup strojev in opreme za proizvodnjo tehnolo-
ško novihaliizboljšanih izdelkov(storitev) terproizvodnih postopkov;
nakup patentov, licenc, blagovnih znamk, modelov, znanja in izkušenj
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(know-how); industrijski inženiring, industrijsko oblikovanje in po-
skusna proizvodnja (priprava za uvedbo novih storitev); izobraževanje
zaposlenih zavoljo uvedbe tehnološko novih ali izboljšanih izdelkov,
storitev in proizvodnih postopkov; trženje novih izdelkov in storitev.
Inoviranje je torej »prodorno vedenje, ki omogoča organizacijam, da
vidijo prek sedanjosti in ustvarjajo prihodnost« (Ahmed 1998a, 45).
Iz vsehdeﬁnicij lahkorazberemo,da inovativnost v podjetju pomeni
več kot le raziskovalno-razvojno dejavnost. Vključuje načrtovanje pro-
izvoda, izobraževanje in usposabljanje sodelavcev,osvajanje novih teh-
nologij, prenos znanja, učinkovito generiranje in upravljanje z idejami
invrstodrugih,oprijemljivihinneoprijemljivihdejavnikov,povezanihs
kulturo in strategijo podjetja. Uvedba vsake večje inovacije torej teme-
ljito razburka vse strukture v podjetju. In ker vsaka inovacija zahteva
spremembe v vseh poslovnih funkcijah podjetja, zahteva tudi komple-
ksen in celovit invencijsko-inovacijski management.
Proces invencijsko-inovacijskega managementa vključuje načrtova-
nje, organiziranje, vodenje in kontroliranje v procesu kreiranja inven-
cij in njihove preobrazbe v sugestije (tj. zabeležene invencije), poten-
cialne inovacije ter inovacije v najširšem krogu zaposlenih, praviloma
medneprofesionalnimiizumitelji.Naosnovimednarodnepraksejena-
slov predmetnega področja sicer Inovacijski management, a v resnici
gre za dve tako bistveno različni fazi, da je smiselneje govoriti o inven-
cijsko-inovacijskemmanagementu.Polegtegajevelikovplivovizinven-
cijske faze na inovacijsko fazo dokaj posrednih, le redke invencije po-
stanejoinovacije.Pomembenjetorejmanagementustvarjanjainvencij,
kot novih in morda obetavnih zamisli, in management inoviranja, kot
procesaspreminjanja invencij v novokorist za odjemalcein avtorje, ter
management inovacij kot procesa, v katerem se nekaj, kar je načelno
že postalo inovacija, širi med več ljudi, s t.i. difuzijo novosti (Mulej in
Ženko 2002, 18).
V tem delu se bomo posvetili invencijsko-inovacijskemu manage-
mentu na ožjem področju inovativnosti, v krogu (praviloma) neprofe-
sionalnih izumiteljev.
Poimenovanj za obravnavano področje v slovenski strokovni termi-
nologiji in podjetniški praksi je več, od bolj tradicionalnih, kot je mno-
žična inovacijska aliinvencijsko-inovacijska dejavnost(Mulej1987,48),
do terminov inovativna dejavnost ali sistem koristnih predlogov, ki ju
uporabljajo posamezna podjetja, v obvladovanju kakovosti uveljavlje-
nega (in tu vsebinsko ne povsem korektnega) procesa oziroma sistema
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stalnih izboljšav pa do japonskega kaizena in njegovega nemškega ana-
loga kvp (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess),kigastookrajšavo
poznamotudivSloveniji.VVelikiBritanijigovorijoo»EmployeeSugge-
stionScheme«in»IdeaCaptureScheme«,v zda papretežnoo»Emplo-
yee Suggestion System«. V zadnjem času pa se v tuji in tudi v slovenski
praksi vse bolj uveljavlja termin management idej (ang. idea manage-
ment, nem. Ideenmanagement). Rezultate managementa idej sloven-
skapodjetjapoimenujejosugestije(Revoz),koristnipredlogi(naprimer
Droga Kolinska), inovacijski predlogi (Aero), izboljšave (Iskraemeco),
iskrice(Iskra ae,Gorenje),patudipreprostoinovacije.Nekaterapodje-
tja uporabljajo več različnih terminov za različno »zahtevne« invencije
oziromainovacije (Acroni). Med njimi zavaja pojeminovacije, ker enači
sugestijo, odkaterešeni koristi, keršeni vuporabi,zinovacijo, kijepo
opredelitvi oecd inEvropskeunije samotistanovost,kijouporabniki
štejejo za nov vir njihove koristi (European Commission 2004, 6). Tudi
mešanjepojmovinovativna ininovacijska dejavnostzavaja, sajje pola-
tinski podlagi jezika inovacijsko vse, ker se inovacij tiče, inovativno pa
samo tisto, kar pri inoviranju uspe.
153 Vloga inoviranja v slovenskem
in mednarodnem okolju
Analize gospodarskih gibanj v svetu in razvojne politike najbolj dina-
mičnihrazvitihdržavkažejo,dajeinovacijskasposobnosttista,kiomo-
gočahitroprilagajanjespremembamvmednarodnemprostoruinedina




nje, prilagodljivost, strpnost ter povezovanje izobraževanja, raziskova-
nja in podjetništva v nedeljiv sklop. Inovativnost, raziskave in razvoj
torej omogočajo razvitim gospodarstvom, kot je gospodarstvo Evrop-
ske unije, da svojim državljanom nudijo ustrezno blaginjo in kakovost
življenja.
Evropska unija je z Zeleno knjigo o inovacijah v letu 1995 postavila
temelje za začetek procesa prestrukturiranja, ki se je v letu 2000 v Liz-
boniizoblikovalv konkretnicilj, da bo eu do leta2010 postala»najbolj
konkurenčnen, dinamičen, na znanju temelječ gospodarski prostor na
svetu« (sicer se je medtem ta časovni rok pokazal kot nerealen). Inova-
tivnost je bila izpostavljena kot najpomembnejši vir konkurenčnosti in
gospodarskerasti.Navrhuleta2002vBarcelonijeEvropskisvetvnovič
pozval k »pospešenemu zagonu razvojno-raziskovalnih in inovacijskih
prizadevanj v Uniji« in si zastavil ciljno vrednost izdatkov za raziskave
inrazvojvvišini3 bdp,odčesarnajdvetretjiniprispevazasebnisek-
tor (najnovejši podatki Eurostata kažejo, da je v letu 2006 ta vrednost
za eu27 še vedno dosegala le 1,84, kar je celo za malenkost manj kot
v letu 2000 (Eurostat 2008).
Evropa kot zgodovinska nosilka razvoja sodobnih znanosti, preple-
tena z mrežo univerz, raziskovalnih središč, industrijskih laboratori-
jev ter inovativnih malih in srednjih podjetij, nedvomno razpolaga z
enim najmočnejših možganskih potencialov na svetu. Vsaka evropska
država pa ima svojo znanstveno tradicijo, svoje prednosti in posebne
značilnosti. Od začetka osemdesetih let zato okvirni programi eu po-
skušajododatizagonmednarodnemusodelovanjuinstempresečiome-
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jeni domet posameznih držav. Na podlagi teh programov, njihovih pri-
oritet in usmerjenega sodelovanja pristojnih političnih organov, zna-
nosti, gospodarstva in predstavnikov uporabnikov se izoblikuje temelj
evropskega raziskovalnega prostora, ki naj bi omogočil zadovoljevanje
vseboljraznovrstnihpotrebnaglospreminjajočesedružbe.Glavnime-
hanizem spodbujanja razvoja znanosti in inovativnosti, ki ga ponuja
Evropska unija, je v trenutno sedmi okvirni program. S sredstvi iz tega
programa Evropska komisija ﬁnancira raziskave in razvoj tako v drža-
vahčlanicahkottudivlastnemraziskovalnemsredišču(JointResearch
Centre).
Države članice eu prispevajo k svetovni zakladnici novega znanja
skoraj tretjino. Evropska znanost na mnogih področjih sega v sam sve-
t o v n iv r h .V e n d a rp aj ee un ap o s a m e z n i hp o d r o č j i hš ev e d n om a n j
uspešna kot njeni najpomembnejši tekmici, zda in Japonska. Inova-
cijski razkorakmed eu inJaponskoter zda sesicerzmanjšuje, vendar
zda še vedno prednjačijo pri 11 od 15 kazalnikov, za katere so na voljo
primerjalni podatki, Japonskapa pri 12 od14 kazalnikov(eis 2008, 6).
Čepravsonjihoviznanstvenidosežkiprimerljivi,paje eu pogostomanj
uspešna pri pretvarjanju raziskovalnih in znanstvenih rezultatov v tr-
žno zanimive tehnologije. Zato je eden od glavnih ciljev 7. okvirnega
programa premostitev vrzeli med raziskovalnim delom in tržno upo-
rabo razvitih tehnologij. Evropski inovativnosti pa se zoperstavljajo še
druge ovire. Mobilnost raziskovalcev med državami in med zasebnim
in javnim sektorjemje pogostootežkočena.Regulativainstandardipo-
gosto onemogočajo hiter preboj inovativnih proizvodov na trg. Stroški
p r i d o b i t v ep a t e n t as on ap r i m e rveuk a rp e t k r a tv i š j ik o tvzda .O č i -
tno bo treba v raziskave in razvoj vlagati več, istočasno pa zagotoviti
učinkovitejšo izrabo že razpoložljivih sredstev.
Vstop Slovenije v eu je pomenil za slovenska podjetja radikalno raz-
širitev gospodarskega in siceršnjega prostora za delovanje. Odpirajo se
nove možnosti, priložnosti in z njimi tudi novi izzivi, ki pa se sami po
sebinebodomogliuspešnoizpolniti.Čejihželimoizkoristiti, čeželimo




vacijska strategija Slovenije kot eu regije), se je Slovenija z vstopom v
eu znašla na razvojni prelomnici, kjer tradicionalni pristopi k poveča-
nju konkurenčnosti, kot je spodbujanje tujih investicij in cenovno iz-
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črpavanje, izgubljajo svoj še donedavni pomen. Razvojno vse bolj po-
membni pa so pristopi k spodbujanju konkurenčnosti z inovativnimi
produkti, utemeljeni na povečani nacionalni inovativni sposobnosti.
Slovenijaje,poocenahrazličnihmednarodnihraziskav,danespoino-
vativnisposobnostimednajšibkejšimidržavami eu.Skupniinovacijski
indeks med 38 državami (poleg držav članic eu vključuje še Hrvaško,
Turčijo, Islandijo, Norveško, Švico, zda, Avstralijo, Kanado in Izrael)
Slovenijo v letu 2007 uvršča na 23. mesto, kar je dve mesti nižje kot v
letu2006 (eis 2008, 51).Evropasama,zizjemo lenekaterih držav, pav
tempogleduzaostajaza zda indržavamijugovzhodneAzije(slika3.1).
MednarodneprimerjaveSlovenijez eu15in oecd opozarjajonapre-
nizkovlaganjevraziskaveinrazvoj.Slovenijaz1,5–1,6odstotka bdp,ki
ga namenja za to področje – 1,53 v letu 2007 (glej http://www.stat.si/
novica_prikazi.aspx?id=2046) –, zaostaja predvsem pri deležu za upo-
rabne in razvojne raziskave ter inovacije. Pri tem je podatek, da je de-
ležvlaganjapodjetniškegasektorjavSlovenijiprecejpremajhen,nedvo-
mnozaskrbljujoč,karsekažetudivzelomajhnemdeležuraziskovalcev
v poslovnem sektorju. V prihodnje bo tako treba predvsem s sistem-




www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=1592) kaže, da je skupna stopnja
inovativnih podjetij v obdobju 2004–2006 v Sloveniji 35,1. Kljub hi-
tremunapredku– 21,1vobdobju2001–2002 (Statistične informacije,
št. 370/2004), 27 v obdobju 2002–2004 (Eurostat 2007) – je še vedno
precejnižjakotv eu (42vobdobju2002–2004)oziromavNemčijikot
najbolj inovativni članici Evropske unije (65 v obdobju 2002–2004)
(Eurostat 2007); (slika 3.2).
Raziskave surs že več let kažejo bistveno večjo inovativnost v ve-
likih (76,9) kot v malih (27,7) podjetjih. Verjetno je sicer eden od
glavnihrazlogovzatometodologijazajemapodatkov,kikotinovativno
opredeli vsako podjetje, ki v opazovanem obdobju bodisi le razvija bo-
disi tudi uvede vsaj eno inovacijo, kar je za mala podjetja bistveno am-
bicioznejši cilj kot za velika.
Stopnja inovativnosti je odvisna tudi od gospodarske panoge. Bi-
stveno višji delež inovativnih podjetij je v predelovalnih dejavnostih
(41,2) kot v storitvenih (26,8), zelo velike so razlike tudi znotraj
predelovalnih dejavnosti (slika 3.3).







































slika 3.1 Skupni inovacijski indeks (sii), po državah, za leto 2007
(povzeto po eis 2008)
Zaostajanjeslovenskihpodjetijgledepogojevzainovacijejerazvidno
tudi iz ocene tehnološkega razvoja v predelovalni industriji. Analiza je
pokazala, da je 88 celotne delovne sile zaposlene v podjetjih z nizko
ali srednjo tehnološko stopnjo, ki ustvarijo 78 bruto dodane vredno-




slika 3.2 Delež inovacijsko aktivnih podjetij v Sloveniji, v eu in v Nemčiji
(povzeto po Statistične informacije, št. 370/2004; Eurostat 2007;
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=1592)
Proizvodnja radijskih in tv produktov 50
Založništvo in tiskarstvo 8
Proizvodnja medicinskih in merilnih inštrumentov 37
Predelava kovin 22
Proizvodnja računalnikov in pisarniške opreme 31
Proizvodnja kemikalij in kemičnih proizvodov 52
Proizvodnja gume in plastičnih proizvodov 30
Proizvodnja pohištva in druge proizvodnje 25
Strojna proizvodnja in proizvodnja opreme 44
Proizvodnja motornih vozil 44
Proizvodnja papirja in papirnatih proizvodov 19
Proizvodnja drugih nekovinskih proizvodov 22
Proizvodnja oblačil 16
Proizvodnja elektronike 41
Proizvodnja lesa in lesnih izdelkov 20
Proizvodnja tekstila 28
Proizvodnja druge transportne opreme 41
Strojenje usnja 28
Proizvodnja hrane, pijač in tobaka 34
Proizvodnja kovin 43
02468 1 0 Intenziteta inovativnosti
slika 3.3 Delež inovativnih podjetij glede na panogo in intenziteto njihove
inovativnosti (povzeto po Di Anselmo 2004)
sti v predelovalni industriji, to pa kaže na nizek delež visokotehnolo-
ških (»high-tech«) dejavnosti. Na Irskem je delež dodane vrednosti na
zaposlenegav visokotehnološkiindustriji 32celotnepredelovalnein-
dustrije, na Finskem pa 27 (Di Anselmo 2004).
Za zaostajanje Slovenije na področju invencijsko-inovacijske dejav-




tivni davčni politiki pri nagrajevanju inovatorjev, redkih skladih tvega-
nega kapitala, odsotnosti prepoznavnega osebnega zgleda in podpore.
Infrastrukturaješevpovojih,promocijadejavnostiininovatorjevvna-
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stopih najvplivnejših članov vlade pa je neprepoznavna. Kultura druž-
benega okolja v Sloveniji gotovo ni naklonjena podjetništvu, nevoščlji-
vost,lokalizeminindividualizemmočnoovirajoinovativnost.Poznava-
nje in poučevanje managementa inoviranja v šolstvuin tudi v podjetjih
je šibko, čeprav se je prav v zadnjih nekaj letih tako na srednješolski
kot na univerzitetni ravni naredilo že marsikaj (ustanavljanje univerzi-
tetnih podjetniških inkubatorjev, natečaji za najbolj inovativno in pod-
jetniško idejo mladih, management inoviranja marsikje že kot obvezni
ali vsaj izbirni študijski predmet, Tovarna podjemov na Univerzi v Ma-
riboru itn.).
Podobno je tudi v podjetjih samih. Management podjetij pogosto
človeškega dejavnika in inoviranja ne uvršča med temeljne elemente
konkurenčne prednosti. Zaradi tega dejavnost inoviranja pogosto ni
poverjena poslovodstvu, pomanjkljiv pa je tudi osebni zgled poslo-
vodstva. Infrastruktura invencijsko-inovacijske dejavnosti v podjetjih
(pravilniki, postopki, organizacijska struktura, sistemi – informiranje,
nagrajevanje, kadri) pogosto ni dorečena; nagrajevanje velikokrat ne
zajema vseh, ki so vključeni v izvedbo ideje, je prepočasno in v nepri-
merni kombinaciji (materialno/nematerialno) glede na vrednote oko-
lja. Pomanjkljivo je tudi spremljanje rezultatov dejavnosti in korek-
tivno ukrepanje. Benchmarking med slovenskimi in tudi tujimi pod-
jetji v invencijsko-inovacijski dejavnosti ima še veliko priložnosti. Za-
radi podcenjevanja pomembnostiinvencijsko-inovacijske dejavnosti za
prihodnost, nedorečene infrastrukture, nezadostnih znanj s področja
managementa inoviranja in nestimulativne kulture je ta dejavnost v
podjetjihpogostozaupanasrednjiravnimanagementainusmerjenana
ožji krog zaposlenih, zato so njeni učinki majhni, pogosto manjši od
možnosti.
Veliko slovenskih podjetij vsekakor je inovativnih, sicer se v poslov-
nem okolju ne bi mogla obdržati in dosegati poslovnih rezultatov, ki
jih postavljajo v sam vrh tudi na mednarodnih trgih in ne le v po po-
sameznih slovenskih gospodarskih regijah. V nekaterih podjetjih pa je
še vedno podcenjena vloga skritega ustvarjalnega, inventivnega in ino-
vativnega potencialavsehzaposlenih predvsemkotgeneratorjev idej, s
tem pa so premalo izkoriščene zmožnosti celovitega upravljanja inven-
cijsko-inovacijskih procesov(Burgar2003,38).Vprihodnje pabiveljalo
vpodjetjihzačetipospešenorazmišljatitudioodpiranjumanagementa
idej navzven, iz omejenega kroga zaposlenih, torej k intenzivnejšemu
vključevanju kupcev in strokovnjakov ter izumiteljev od drugod v ino-
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viranje proizvodov po načelih odprtega inoviranja (Chesbrough 2003;
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4.1 Lastno ali tuje znanje?
Predvsem lastno znanje in inovacijsko-razvojna usmeritev podjetja
ustvarjata pogoje za vodilni položaj na trgu. Pri tem niti ni potrebno,
da je podjetje vodilno na vseh (na primer tehnoloških) področjih, ki jih
proizvod pokriva. Že s tem, da je proizvod glede večine lastnosti pri-
merljiv s konkurenco, a izstopa pri tržno pomembnem parametru, kjer
je podjetje najmočnejše, si to lahko zagotavlja vodilni tržni položaj.
Odločitevgledetega,dokaterestopnjebomorazvijalilastnorazvojno
in invencijsko-inovacijsko dejavnost in katere storitve bomo pridobi-
vali izven podjetja, pa mora biti sprejeta na podlagi tehtnega premi-
sleka. Ideje, ki se porajajo znotraj podjetja, pogosto predstavljajo od-
govor na konkretne probleme v podjetju ali pa so povezane z osnovno
dejavnostjo tega. V obeh primerih gre za obliko invencije, ki je »pisana
na kožo« podjetju. To je razumljivo, saj so avtorji idej ljudje, ki poznajo
zakonitosti delovanja lastne organizacije in dan za dnem razmišljajo o
problemu, upoštevajoč dano stanje.
Pomemben dejavnik pri odločanju za obliko znanja (lastno ali tuje)
je tudi vprašanje dokončne realizacije projekta. Vsaka zahtevnejša in-
vencija zahteva za uspešen zagon poleg osnovne dejavnosti še kopico
drobnega inovativnega dela, ki se pojavi potem, ko je osnovni koncept
že preskušen in deluje. Novosti sameposebi vpraksi navadno nezado-
ščajo, povezati jih je treba z obstoječim delovnim okoljem in realnimi
razmerami, ki pogosto odstopajo od idealnega stanja. Tako delo nače-
loma bolje opravi avtor osnovne zamisli, ki je tudi iz osebnih razlogov
zainteresiran za uspešen zaključek naloge.
Če se podjetje odloči za načrtno lastno invencijsko-inovacijsko de-
javnost, to pomeni, da sredstva, namenjena za posodobitev, ostajajo v
podjetju. S temi sredstvi in z omogočanjem kreativnega dela podjetje
lahko zadrži najboljši ustvarjalni kader.
V sklop lastne invencijsko-inovacijske dejavnosti spadajo tako drob-
ne vsakdanje invencije in inovacije kot tudi tiste, ki dajejo podjetju
osnovnovizijorazvoja.Zdrugimibesedamipovedano,kreativnorazmi-
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šljanje ni omejeno zadministrativno delitvijooperacij znotrajpodjetja,
temveč je za razvoj podjetja potrebno ustvarjalno razmišljanje vseh za-
poslenih. Torej to ni le domena ozkega kroga strokovnjakov v razvoju,
ampakjetrebavzpostavitirazmere,kiomogočajoinpodpirajoinvencij-
sko-inovacijsko dejavnost v vseh poslovnih segmentih podjetja (Likar
2002b, 44).
4.2 Vloga managementa idej
Novi, boljši, bolj funkcionalni in vabljivi izdelki/storitve na trgu pome-
nijo za podjetja zanesljiv vir zdržne konkurenčnosti, saj vzbudijo za-
nimanje kupcev, razširjajo trg in dajejo prednosti prvim na trgu. Ven-
dar v procesih proizvajanja izdelkovoziroma izvajanja storitev niso po-
membne le korenite, »revolucionarne« inovacije. Mulej (2006 in prej)
opredeljuje vsaj 20 različnih tipov inovacij, med njimi take, ki se kažejo
v nenehnem izboljševanju tradicionalnih tržnih proizvodov in poslov-
nih procesov. Te interno prinašajo prihranke na tehnoloških in drugih
področjih, na primer na speciﬁčni porabi materialov, ukinjanju dragih
obdelovalnihoperacij,zmanjšanjuobdelovalnihinmontažnihčasov,hi-
trejšem obračanju zalog, hitrejšemu odzivanju na pobude partnerjev,
boljšemu obračanju kapitala,cenejši strategiji cen ipd. Zato take inova-
cije prinašajo večjo produktivnost proizvajalnih procesov, višjo dodano
vrednost(bdv)nazaposlenega,patudivišjoprodajnoceno(Kos2002).
Kotjerazvidnoizpreglednice4.1,jemožnihpotikpovečanjubdv ve-
liko. Na zgornje postavke v preglednici (predvsem povečanje prodajnih
cen) lahko vplivamo izključno s (pretežno profesionalno) inovativno-
stjo. Da bi lahko na trgu dosegli višjo ceno, moramo kupcu ponuditi
višjo vrednost. To pa je mogoče le z razvojem novega/nadgrajenega
izdelka/storitve. Na postavke, kot so zmanjšanje odpada materiala,
napak, izmeta, porabe energije, zvišanje produktivnosti (tj. delovnih
norm), pa je mogoče vplivati z izboljšavami postopkov in procesov. Tu
je mesto neprofesionalnih izumiteljev in inovatorjev.
Navkljub pomenu razvoja novih tehnologij in novih proizvodov to-
rej ostaja nenehno izboljševanje, tj. uvajanje postopnih izboljšav, brez
večjih investicij in ob prispevku vseh zaposlenih v podjetju, eden od
temeljev vzdrževanja in povečevanja konkurenčnosti podjetij (Gar-
cia-LorenzoinPrado2003,15).Zatopamorapodjetjeizkoristitiustvar-
jalnepotenciale,patudiznanjeinizkušnjevsehzaposlenih,neletistih,
ki jim je inoviranje poklic. Sistem za management idej je tak formali-
zirani mehanizem za spodbujanje zaposlenih, da prispevajo konstruk-
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preglednica 4.1 Nabor managerskih projektov in njihov vpliv
Managerski projekt Možen obseg
izboljšanja
Vpliv na bdv
Povečanje prodajnih cen 10–60 prihodka 30–570
Znižanje prodajnih provizij 10–20 prihodka 30–80
Zmanjšanje reklamacij v jamstveni dobi 5–15 prihodka 15–60
Zmanjšanje zamudnih penalov 5–10 prihodka 16–40
Zmanjšanje odpadka materiala 5–15 prihodka 15–60
Zmanjšanje napak in izmeta 5–10 16–40
Zmanjšanje porabe električne energije 3–5 stroškov 10–15
Zvišanje delovnih norm 5–10 prihodka 5–10
P o v z e t op oK o s2 0 0 2 .
tivne ideje za izboljšanje organizacije, v kateri so zaposleni (Milner,
Kinnell in Usherwood 1995, 4).
Inovacijski predlogi, ki nastanejo v okviru sistema za management
idej (praviloma) ne povzročijo skokovitega napredka podjetja, vendar
lahko,česoprimernospodbujeniinvodeni,pomembnovplivajonanje-
govo konkurenčnost in poslovno uspešnost. Pri Volkswagnu so v letu
2003 zinovacijskimi predlogizaposlenihprihranili 121 milijonovevrov,
pri Daimler-Chryslerju 50 milijonov, pri Siemensu pa kar 197. V pov-
prečju je vsak zaposleni pri Siemensu v enem letu s svojo iniciativno-
stjo in inovativnostjo družbi prihranil 1900 evrov (dib 2003). Odlične
zgledenajdemolahkotudivSloveniji.VnovomeškemRevozuzaposleni
že vrsto let podajo prek dvajset tisoč inovacijskih predlogov letno. Da
pa tovrstna inovativnost še zdaleč ni omejena le na proizvodna podje-
tja,dokazujepoštno-logističnakorporacijaDeutschePostag –180.000
zaposlenih je na primer v letu 2007 prispevalo več kot 200.000 idej in
z njimi 257 milijonov evrov letne gospodarske koristi, torej skoraj 1500
evrov na zaposlenega (dib 2008).
Dejstvo je, da vseh podrobnosti, ki se tičejo nekega delovnega pro-
cesa, vodja ali načrtovalec procesa ne more vnaprej predvideti in na-
tanko deﬁnirati. Šele pri opravljanju delovne naloge se pokažejo po-
manjkljivosti in s tem priložnosti za izboljšanje, poenostavitev, poce-
nitev ali olajšanje dela. In take priložnosti najlažje zazna tisti, ki je pri
delovninalogineposrednoudeležen.Topanirazvojnitehnolog,tehno-
logvproizvodnjialivodjaoddelka,ampakdelavecnatemdelovnemme-
stu. Oseba, ki je nagnjena k rutinskemu razmišljanju, bo delala togo po
predpisanem postopku. Nemirni, ustvarjalni duhovi pa bodo nenehno
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iskali načine, da se odmaknejo s predpisane poti in najdejo nove, eno-
stavnejše možnosti. In priložnosti za to so vsepovsod.
Zgodovina sistemov, tj. organizacijskih ureditev za szpodbujanje
množične inovativnosti v zahodnem svetu sega že v drugo polovico
19.stoletja,naJaponskempaponekaterihvirihševelikodlje,vpetnaj-
sto stoletje. Prvi resnejši poskusi vzpostavitve množične inovacijske –
pravzaprav: invencijske – dejavnosti v Sloveniji in prvi uspehi na tem
področjupasosepojavilitakojpo2.svetovnivojniinznovavsedemde-
setihletih;slediljimjepostopenzatoninvnovičnoodkrivanje(pogosto
pod vplivom novih – tujih – lastnikov) ob prelomu tisočletja. Rast po-
mena te v poslovni praksi pa je mogoče zaznati tudi v mednarodnem
okolju (na primer dib 2008). Veliko podjetij torej ugotavlja pomen ne-
profesionalne inventivnosti in inovativnosti kot poti h konkurenčni
prednosti.
Vsevečslovenskihpodjetij, intopravilomauspešnih,sevzadnjih le-
tih (vnovič) odloča za vzpostavitev sistema za spodbujanje inovativno-
sti zaposlenih. Katere so najpomembnejše značilnosti takih sistemov?
Kot smo že povedali,je management idej sistem, ki mora biti vsajdo
neke mere formaliziran. Če naj gre za formaliziran sistem, potem mora
vsebovati (vsaj) naslednje dejavnike (Marx 1995, 16):
￿ Sistem mora odobravati in podpirati vrhovno vodstvo podjetja.
￿ Predlog se mora nanašati na problem, potencialni problem ali pri-
ložnost za izboljšanje obstoječega procesa ali trenutnih okoliščin.
￿ Predlog mora podajati rešitev problema oziroma potencialnega
problema ali izboljšanje procesa oziroma okoliščin.
￿ Predlog mora biti zapisan oziroma kako drugače evidentiran.
￿ Predlog mora podpisati avtor; smiselno pa je, da sistem omogoča
tudi podajanje anonimnih predlogov.
￿ Avtor mora prejeti potrdilo, da je bil predlog sprejet.
Zaposleni predloge izboljšav, ki se jim porodijo, podajajo svojemu
predpostavljenemu (t.i. model predpostavljenega, nem. Vorgesetzte-
nmodell) ali strokovni (štabni) službi (tradicionalni model). Ta (po po-
trebi skupajspristojnimi strokovnjaki) oceni smiselnostin izvedljivost
predloga ter določi odgovorne za njegovo izvedbo. Avtor predloga za
svojprispevekprejmenagrado,denarnoalimaterialno,ponavadisoraz-
mernoskoristjo,kijopredlogprinaša.Podjetjaimajolahkotudislužbo
ali posameznika, ki se poklicno ukvarja s inovacijskimi predlogi. Ta je
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zadolžen za koordinacijo pri obravnavi podanih predlogov ter za moti-
viranje in spodbujanje zaposlenih k iskanju možnosti za izboljšave ter
(so)ustvarjanje inovativnosti naklonjene klime.
Zauspešnodelovanjemanagementaidejsevedanezadostujelevzpo-
stavitev formalnih okvirov. Prilagojena mu mora biti tudi organizacij-
ska kultura.Pogoj, ki je prvi nujni korakza uspeh managementa inova-
cij, jezatoinovacija managementa.Tojetakšnaposodobitevstilavode-
nja pri lastnikih, podjetnikih in managerjih ter drugih strokovnjakih,
da znajo in hočejo upoštevati, da sami ne morejo vedeti niti napraviti
dovolj;zatonesmejobiti (pretežno)ukazovalni,ampak(zelopretežno)
sodelovalni (Mulej in Ženko 2002, 18).
Podjetje,kiželi,dabodonjegovisodelavciinovativni,moraustvarjati
takoorganizacijskoklimo,kobonenehnospodbujalanjihovustvarjalni
duh. Inovativnost mora biti del vsakdana in ne le stvar občasnih ak-
cij. Po izkušnjah strokovnjakov iz podjetij že po mesecu dni brez novih





Da bi v podjetju lahko zagotovili uspešen proces inoviranja, je to-
rej trebavzpostavitiinovativnosti in iniciativnosti naklonjenoklimoin
kulturo, katerih prvi pogojje participativno vodenje. Vse to pa so nujni
pogojitudiza uspešnoprofesionalnoinovativnost, torejtisto, kipodje-




boju,kivladana trgih.Vsekakorsovsi zaposleniv podjetju potencialni
izumitelji in inovatorji, še posebno pozornost pa velja nameniti posa-
meznikom, ki imajo razvite inoviranju naklonjene vrednote in motive
tersossvojimisposobnostmizmožnipresečiobstoječoravenrazmišlja-
nja, ki ga lahko kupimo tudi na trgu. To niso kakršni koli posamezniki,
temveč ljudje z znanjem, talentom, sposobnostmi, ustvarjalno domi-
šljijo, nepredvidljivostjo, močjo, podjetniškim duhom ter vodstvenimi
sposobnostmi. Zlasti na tak način lahko svoje ideje oblikujejo tako, da
jih dvignejo do takšne ravni, ki bo omogočala drugačen pogled na dano
problematiko, ki bo odstopala od znanih stališč konkurentov oziroma
jihbonadgrajevala.Vkončnifazibotudiboljšiodkonkurentovoziroma
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bokorakprednjimi.Intojetistikonkurenčnidejavnik,kigakonkurenti
ne morejo posnemati ali ukrasti; torej ustvarjalnost posameznikov in
njihova kreativnost, ki je ne moremo v celoti predvideti vnaprej, kre-
iranje idej o problemih/priložnostih in rešitvah ter različni pogledi na
pojave okoli njih. Naloga podjetja je, da takšne posameznike odkriva,
jih izpopolnjuje in spodbuja pri njihovem delu ter jih za to tudi ustre-
zno nagradi (Burgar 2003, 37).
Management idej je eden od temeljnih podsistemov procesa vode-
nja. Nanj je treba gledati kot na orodje, ki je enakovredno vsem osta-
lim orodjem in tehnikam za vodenje in razvojkadrov in čigar prioritete
morajobitivtesnipovezavisposlovnimiciljipodjetja.Jelegitimnama-
nagerska disciplina, ki ima lahko velik vpliv na tako na vedenje kot na
delovne rezultate zaposlenih (Marx 1995, 18). Sistem za management
idej mora v podjetju torej prevzeti svoj del bremena vodenja in tudi od-
govornosti za svoje rezultate.
4.3 Organizacija invencijsko-inovacijskega sistema v podjetju
Invencijsko-inovacijski sistem, ki zagotavlja trajno produkcijo inovacij
v podjetju, je kompleksen, zato ga je za potrebe proučevanja smiselno
razdelitivpodsisteme.Možnihjevečdelitev,vgrobempalahkotemeljni
sistem razdelimo glede na procese, ki potekajo v njem (na primer Gu-
imaraes in Langley 1994) ali glede na temeljne gradnike inovacijskega
sistema (na primer Zairi 1995).
Guimaraes in Langley merita inovativnost podjetja kot spleta štirih
(pod)procesov (Guimaraes in Langley 1994, 5).
Pridobivanje novih idej je prvi podproces. Razumemo ga kot skupek
mehanizmov in aktivnosti v podjetju za iskanje in ustvarjanje inovacij-
skih idej (invencij) ter za spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih. Zapo-
sleni so praviloma eden od glavnih virov novih idej. Uspešno vključe-
vanje sodelavcev v proces generiranja idej običajno izboljšuje organiza-
cijsko klimo, dviguje motiviranost zaposlenih ter ustvarja kulturo, na-
klonjenoinoviranju.Dobrapodjetjapridobivajoidejesvojihzaposlenih.
Obseg metod za pridobivanje idej, obseg različnih virov idej in stopnja
učinkovitosti izvajanja teh aktivnosti pomenijo dejavnike uspešne ino-
vativnosti podjetja.
Vrednotenje idej pomeni proces, s katerim podjetje zagotavlja, da se
novaidejaneizgubi,preverjanjenovrednost(koristnost)in,čejeupra-
vičena, odprepotza njeno uresničitev. Gretorejza ocenjevanje vredno-
sti invencije in postopek odločanja o njeni preobrazbi v inovacijo.
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Pravilnaizbirametodvrednotenjanipomembnalezato,kerjeodne-
pristranskosti in objektivnosti vrednotenjaodvisnopreživetjepotenci-
alno uspešne ideje, ampak tudi, ker se tu izkazuje (ne)naklonjenost or-
ganizacije spremembam in izboljšavam. Če podjetje zagotavlja učinko-
vitprocesvrednotenjainvencij, boštevilonovihidejpravilomaporaslo.
Večje število idej pa po raziskavah mnogih avtorjev pomeni tudi večjo
gospodarsko korist od uvedenih inovacij – to potrjuje več raziskav, na
primer gimb (imb consulting).
Uporabanovihidejpomeniprocespretvorbeinvencij vnovealiizbolj-
šane proizvode, procese, organizacijske spremembe ipd. Brez tega pod-
procesabi bileinvencije nekoristne in nesmiselne,razen v primerih, ko
podjetje trži same ideje, znanje (know-how) ali invencije, privedene do
faze prototipa.
Spodbujanjein pospeševanje inovativnosti vključuje načine, s katerimi
podjetjeustvarjapriložnostizainovativnost,jonagrajujeinpromovira.
Na to, kako naklonjeno je podjetje inovacijam, pomembno vplivajo stil
vodenja,razmerjazdrugimiorganizacijami(kupci,dobavitelji,ostalimi
partnerji), omogočanje profesionalnega razvoja sodelavcev, naklonje-
nostučenjuineksperimentiranju,dopuščanjemožnostinapak,nedabi






se odrazi tudi v večji poslovni uspešnosti. Različna podjetja pa te pro-
cese lahko izvajajo na različne načine. Zato je pomembno ugotoviti in
razumeti, kako učinkovita je v praksi posamezna alternativa.
Zairi je svojo raziskavo benchmarkinga inovativnosti oprl na McK-
inseyev 7s model. Ta temelji na domeni, da je obravnava zgolj struktur
nezadostnomerilozapopisorganizacije,sajtavključujetudidinamično
komponento. Uspešnost organizacije je po 7s modelu odvisna od sed-
mih, med seboj prepletenih dejavnikov (Zairi 1995, 34):
￿ Strukture(organizacijska shema). Kakšne so struktura moči, obla-
sti in odgovornosti pri inoviranju?
￿ Strategije (načrt, ki vodi k ustreznemu razporejanju virov). Ali ob-
staja strategija razvoja proizvodov, ki bi opredeljevala tipe spreje-
mljivih razvojnih projektov in potrebne vire zanje?
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￿ Ljudje (zaposleni). Vključevanje zaposlenih, opolnomočenje, tim-
skodeloinstopnjaparticipacijepriodločanjugledeuvajanjanovih
proizvodov in procesov.
￿ Stil (managementa). Ali je vrhovno vodstvo predano inoviranju in
koliko podpore nudi tem procesom?
￿ Sistemi (postopki, vodila in nadzorni mehanizmi). Kakšni po-
stopki, vodila in nadzorni mehanizmi so v rabi glede inoviranja?
￿ Vrednote (cilji, ki jih delijo vsi zaposleni). Koliko prepričanja, nav-
dušenja in zavezanosti inoviranju je v podjetju?
￿ Znanje in veščine (sposobnosti vseh zaposlenih). Katera specializi-





mov nagrajevanja, določitev kvantitativnih ciljev, izgradnjo ﬁzične in-
frastrukture in zagotovitev virov, ki omogočajo sodelovanje. »Mehka«
dimenzijapapomeniučinkovitoupravljanjestrdimividikiinovativnosti
in vključuje ravnanje z organizacijsko kulturo in klimo, ki naj omogoči
usmeritev celega podjetja v inovativnost.
Uspešno vodenje inovativnosti pomeni nenehno iskanje ravnotežja
med obema dejavnikoma. Vse prepogosto pa podjetja zanemarjajo
mehke vidike in se preveč posvečajo trdim. To pa pomeni polovičar-
ski pristop, ki prinaša le polovične uspehe, ki kmalu dosežejo plato.
Celovite in dolgoročne koristi lahko prinese le celovito obravnavanje
tako trdih kot mehkih vidikov inovativnosti. Očiten vzrok za zanemar-
janje mehkih vidikov je, da je potrebne aktivnosti veliko lažje določiti
na tršem področju kot na mehkejšem, lažje jih je prepoznati in meriti.
Kajti, kot ugotavljata Peters in Waterman (1988), je »mehko« pravza-
prav »trdo« (»soft is hard«) . Dejavniki, ki jih je najtežje obravnavati,
tako teoretično kot praktično, ker so tako izvenrazumski, intuitivni,
neformalni, pomenijo za dobro delovanje podjetja vsaj toliko kot tisti
merljivi in oprijemljivi. Zato je poudarek, ki ga metoda benchmarkinga
inovativnosti po 7s modelu daje mehkim, manj oprijemljivim in manj
vidnim dejavnikom, ena od pomembnih vrednosti te metode.
Raziskava britanskih podjetij, delujočih v vrsti različnih panog, ugo-
tavlja skupne značilnosti podjetij-uspešnih inovatorjev (Ahmed 1998b,
6–10). Visoko inovativna podjetja svojo poslovno ﬁlozoﬁjo utemeljijo na
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dveh ključnih postavkah: na inovativnosti in na ljudeh. Zanje je zna-
čilno, da poslovno ﬁlozoﬁjo in izjave, ki jo utelešajo, intenzivno upo-
rabljajo kot sredstvo za povezovanje vseh členov organizacije okrog
skupnega cilja – inovativnosti. Večina jih izrecno navaja, da inovativ-
nost pripomore k večanju učinkovitosti podjetja in k zadovoljevanju
potrebodjemalcevtervodikodličnostipodjetjakotcelote.Razlikomed
poslovnim uspehom in neuspehom iščejo v ljudeh, v tem, ali podjetje
najde, razvija in vzgaja prave kadre. Od vsakega sodelavca pričakujejo,
da je na svojem področju inovativen. Zato inovativnosti ne pojmujejo
ozko, zgolj tehnično, ampak veliko bolj splošno – bodisi kot inovacijo
izdelkov,storitev,procesovaliorganizacijskoinovacijo.Takapodjetjase
z a v e d a j o ,d am o r a j on e n e h n op o u d a r j a t is p o r o č i l o ,d aj ei n o v a t i v n o s t
potrebna in pomembna, graditi organizacijsko klimo, ki inovativnost
spodbuja, poučiti vse sodelavce o njenem pomenu, tako osebno zanje
kot za podjetje, identiﬁcirati, razvijati in nagrajevati vedenje, ki pri-
speva k večanju inovativnosti ter odkrivati in odstranjevati ovire, ki se
ji postavljajo.
Uspešnost teh podjetij torej temelji na prepletu organizacijske kul-
ture, struktur, procesov in ljudi, ki podpirajo in razvijajo okolje za




nenehno preverjajo vsak vidik svojega poslovanja, analizirajo poslovno
okolje, iščejo rastoče trge in na podlagi pričakovanih sprememb razvi-
jajo nove strategije. Nenehno poskušajo na optimalen način izrabljati
svoje osrednje sposobnosti in s tem ustvarjati priložnosti za rast. Ino-
vativnost je organsko vpeta v poslovanje in ni samozadostna.
Velika večina inovativnih podjetij ima določene jasne, merljive cilje
glede inovacij (na primer delež prihodkov, ki izvirajo od izdelkov, uve-
denih v zadnjih štirih letih, ipd.).
V inovativnih podjetjih stremijo k vzpostavljanju medfunkcijskih po-
vezav, predvsem med razvojno-raziskovalnimi in trženjskimi oddelki.
Z namenom čim boljšega končnega proizvoda podjetja spodbujajo raz-
lične poglede na isti problem. Razvojni timi vključujejo tudi sodelavce,
kinimajoozkospeciﬁčnihznanj,pomembnihzakonkretenproizvodali
tehnologijo, ki pa lahko na obravnavano tematiko pogledajo z nekoliko
drugačnihperspektiv,torejinovativno.Združevanjestrokovnjakovraz-
ličnihstrokovnihdisciplinlažjeprivededoprelomnihodkritij,kinimajo
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neposrednepovezavezznanimi(torejnevečinovativnimi)proizvodiin
tehnologijami. S sodelovanjem sodelavcev z različnih področij se krepi
tudi individualna ustvarjalnost. Pripravljenost deliti informacije, zna-
nje, ideje, spoznanja, vrednote olajšuje medfunkcijska partnerstva in
partnerske odnose dobavitelj-odjemalec, s tem pa omogoča, da se po-
trebe trga kar najhitreje pretočijo do raziskovalno-razvojnih oddelkov
in materializirajo v novem proizvodu.
Ustvarjalna svoboda je naslednji element uspešnega inoviranja. Vi-
soko inovativna podjetja dopuščajo ohlapnost delovnega časa, ki zapo-
slenim omogoča, da se vsaj delno posvetijo lastnim iniciativam in la-
stni ustvarjalnostiterdelajona projektih, kiniso neposrednopovezani
zosnovnodejavnostjopodjetjaaliorganizacijske enote.Dopuščenojim
je prevzemati večja tveganja, odkrivati nove vidike in eksperimentirati
na nerutinskih področjih, ne da bi zaradi povzročenih napak lahko tr-
pel njihov položaj v podjetju ali poklicna kariera. Napake se smatrajo
kot nujen del inoviranja (Če ne delamo napak, ne tvegamo dovolj.). Če
so predlogi, ki jih dajejo zaposleni, praviloma predmet kritike predpo-
stavljenega (ali sodelavcev), jih avtorji po nekaj neuspešnih poskusih
raje zadržijo zase. Ni nenavadno, da je veliko izumov nastalo po golem
naključju ali celo zaradi napake: zelo ustvarjalni ljudje delajo namreč
več napak kakor povprečni prav zato, ker preskušajo več zamisli. S spo-
gledovanjem z novimi zamislimi, tehnologijami, variacijami proizvoda
innovimistrokovnimipodročjipodjetjaneledosegajouspehenasvojih
področjih,ampakseširijotudinanova.Novihidejsehitrooprimejo,jih
razvijejo in preverijo na trgu. Če se izkaže, da se ne obnesejo, jih hitro
in brez sentimentalnosti zavržejo in se lotijo novih projektov.
Visoko inovativna podjetja vzpostavijo več vzporednih komunikacij-
skihstruktur, ki omogočajopretokinformacij, vprašanjin pobuddo viš-
jihorganizacijskihravni.Standardnikomunikacijskikanalponavadipo-
teka prek linijskega predpostavljenega. Po potrebi pa lahko zaposleni
svojo idejo ali pobudo posreduje po drugih poteh (na primer prek sis-
tema inovacijskih predlogov ali prek delovne skupine), če je potrebno
tudineposrednodonajvišjegavodstvapodjetja.Takneposredenprenos
omogoči podjetju, da prevzame dobro idejo, še preden bi se izgubila v
hierarhiji, ki hote ali nehote vedno deluje kot ﬁlter.
Uspešnapodjetjarazlikujejomedstilomvodenjadolgoročnih,radikal-
nih inovacijskih procesov in procesov, ki so usmerjeni h kratkoročnim,
inkrementalnim učinkom. V tehpodjetjih dopuščajoraziskovalnim od-
delkom, ki se ukvarjajo z temeljnimi raziskavami in ki običajno razvi-
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jejo novo prelomno tehnologijo vsakih nekaj let, raziskovalno svobodo
brezpričakovanjaneposrednihekonomskihučinkov.Nadrugistranipa
raziskovalne rezultate aplikativnih, tehnološko-razvojnih laboratorijev
podjetje skrbno načrtuje in meri z ekonomskimi merili. Nekatera pod-
jetja gredo tako daleč, da ﬁzično ločujejo oba raziskovalna oddelka, po-
stavijo ju celo v različne države ali na različne kontinente, vse s ciljem,
dasetemeljniraziskovalcinebi»okužilizrealnostjo«.Zustvarjanjemin
razumevanjem tega ločevanja lahko podjetje načrtuje različni strategiji
svojega inkrementalnega in radikalnega razvoja.
Inovativna podjetja vzdržujejo stalne stike s svojimi kupci in partner-
skimiorganizacijami,sepogovarjajoostrateškihusmeritvah,tržnihpo-
trebah in priložnostih.
Taka podjetja se zavedajo, da ni dovolj imeti zgolj veliko dobrih idej.
Zagotovljen mora biti tudi učinkovit proces realizacije idej, torej ustvar-
janjaproizvodovnapodlagiidej.Potrebnajeodličnostvustvarjanjuidej
inodličnostvnjihovemuresničevanju,tj.vnjihovipretvorbivtržnopo-
trjen proizvod v razumnem časovnem roku. Prav zato bomo v naši raz-
iskavi merili pretočni čas invencije/inovacije ločeno skozi obe fazi, fazo
od podaje invencije do njene odobritve in fazo od odobritve do uresni-
čitve v praksi.
Tehnološko-razvojni oddelki v uspešnih podjetjih so pod nenehnim
pritiskom po hitrem prenosu n o v i hp r o i z v o d o vn at r g .T as t a l n ip r i t i s k
zagotavlja, da imajo inovacije v vsakodnevnem poslovanju stalno prio-
riteto in niso prepuščene ad hoc aktivnostim.
Inovativna podjetja z veseljem proslavijo uspeh in širijo zgodbo o
uspehu naprej po podjetju. S tem sodelavcem demonstrirajo njihov ak-
cijski potencial in posredujejo zgled pričakovanega vedenja.
Zairiugotavljadejavnike,kivodijokuspešniinovaciji(Zairi1995,36).
Splošna ugotovitev za v raziskavi udeležena podjetja je, da je prvi po-
goj za uspešno inovacijo proaktivnost in globoko razumevanje potreb
kupca (tudi interni kupec je kupec!). Podjetja so visoko ocenila vse kri-
terije, ki so povezani z razumevanjem kupca (poznavanje in razume-
vanje kupčevih potreb, razumevanje delovanja trga v panogi, v kateri
deluje podjetje). Pomemben dejavnik je tudi kompetentno obvladova-
njeprojektov(managementinovacijskega procesa,kinajzagotavljado-
seganje načrtovanih časovnih rokov in sistematičen izbor projektov, h
katerim je vredno pristopiti). Zagotoviti je treba ustrezno organizacij-
sko klimo ter inovativnosti predano vodstvo, ki zavzeto, sistematično
in motivirano išče nove tržne priložnosti. Poudarjeni so tudi pomemb-
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nost prispevka zaposlenih, timsko deloin jasno določeniorganizacijski
cilji, ki jih je treba tudi jasno in odkrito sporočati navzdol po hierarhiji,
ne nazadnje pa tudi na stalno prizadevanje za nenehno napredovanje,
v katerem se izraža želja (p)ostati najboljši v svoji panogi.
Omenjena raziskava identiﬁcira tudi dejavnike, ki ovirajo inovativ-
nost. Podjetje pogosto slabo razume potrebe kupca, zato si ne zastavi
pravih ciljev. Vzrok je neredko v tem, da je preveč obrnjeno navznoter,
s tem pa inovacije presoja izključno z vidika kratkoročnih ciljev, kot sta
ekonomska donosnost in dobiček. Inovativnost ovira tudi medla, za-
viralna organizacijska kultura, v kateri zaposleni ne čutijo potrebe po
proaktivnem sodelovanju in inventivnosti, podjetje jih ne spodbuja in
motivira, da bi čim bolje izkoristili svoj ustvarjalni potencial. V takem
okolju je vključevanje zaposlenih v odločanje pomanjkljivo, timskega
dela ni, zaposleni pa menijo, da inovativnost zadeva izključno vodstvo
podjetja.
4.4 Vidiki uspešnega invencijsko-inovacijskega sistema
Strateškividik
Pomen zavezanosti inoviranju
Vodilni v podjetjih pogosto govorijo o inovacijah in o pomenu inovira-
nja.Velikojihceloposkušainovirati,alemalojihtudidejanskoinovira.
Managerji se pogosto bojijo inoviranja, saj je to neizogibno povezano s
tveganjem. Kolikor ga omenjajo, so to bolj prazne besede kot resnična
predanost.Sicer se o tem pogovarjajo na sestankih vodstva,sem ter tja
vanj tudi investirajo sredstva (včasih tudi precej velika), pogosto pa se
zavezanost inoviranju tu konča.
Spremembe poleg tveganja prinašajo tudi priložnosti. Zato se mora
podjetje na spremembe odzivati. Glavna sposobnost podjetja za to, da
se prilagodi spremembam, pa je inovativnost. Vendar pa ni dovolj, da
sepodjetjepreprostoodloči,daboinovativno.Odločitevmorabitipod-
prtazdejanji,kiustvarjajookolje,vkateremsezaposlenipriinoviranju
počutijo tako udobno, da inovacije dejansko začnejo ustvarjati.
Če naj sistem za management idej deluje uspešno in pomembno pri-
speva k procesom vodenja v organizaciji, ga je treba postaviti v uravno-
teženkontekstpremišljeneinjasnoizraženevizijeternatančnooprede-
ljenihciljev, kinajtejviziji dajoživljenje (Milner,KinnellinUsherwood
1995, 4). Kakršen koli način vključevanja zaposlenih, ki je postavljen
kot zgolj eden od »okrasnih« dodatkov v organigramu, bo hitro zvode-
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preglednica 4.2 Celovitost kot nujni predpogoj za uspeh inoviranja
i ii iii iv v Rezultat
  + Veščine + Akcijski načrt + Viri + Motivacija = Zmeda
Cilji +   + Akcijski načrt + Viri + Motivacija = Strah
Cilji + Veščine +   +V i r i +M o t i v a c i j a =N a p a č e n z a č e t e k
Cilji + Veščine + Akcijski načrt +   + Motivacija = Frustracija
Cilji + Veščine + Akcijski načrt + Viri +   = Malo sprememb
Cilji + Veščine + Akcijski načrt + Viri + Motivacija = Pričakovana izboljšava
P o v z e t op oH i e r l2 0 0 2 .
nel in ugasnil, in najverjetneje si bo to tudi zaslužil (preglednica 4.2).
Jasna ﬁlozoﬁja organizacije omogoča posameznikom, da usklajujejo
svoje aktivnosti tako, da dosežejo skupni cilj tudi brez usmeritev in na-
vodil vodstva. Vizija in poslanstvo lahko vpliva na oblikovanje močne
kulture, ki je sposobna usmerjati vedenje članov organizacije in voditi
njihova dejanja (Ahmed 1998b, 12). Seveda pa je lahko učinek vizije in
poslanstvatudiničen, čestaizoblikovanatako,danepritegneta pozor-
nosti in ne motivirata.
Vključevanje najvišjega vodstva v proces managementa idej pomeni
predvsem, da to daje podrejenim, tako vodjem kot vsem ostalim zapo-
slenim, vedeti, da je zanj management idej pomembno orodje za dose-
ganje poslovnih ciljev podjetja (Marx 1995, 18). Svojo zavezanost sis-
temu za management idej lahko vodstvo pokaže tako, da ob vsaki pri-
ložnosti poudarja, z besedami in predvsem z dejanji, njegov pomen (s
pisanjem o tej temi v strokovnem časopisju in glasilu podjetja, podpi-
sovanempisemzahvalezaposlenim,aktivnimsodelovanjemobpriredi-
tvah...).
Naj navedemo primer izražanja zavezanosti inoviranju v podjetju
Iskraemeco (Burgar 2003, 38). Uprava podjetja je v strateškem doku-
mentu »Sistem celovitega vodenja izboljšav« kot ustvarjalni potencial
prepoznala in imenovala vse zaposlene v podjetju, ne glede na polo-
žaj ali formalno izobrazbo. Ta dokument, ki ga v obliki plakata lahko
vidimo po večjem delu podjetja, kaže vse zaposlene kot ustvarjalne po-
sameznike, ki s svojo inventivnostjo in inovativnostjo skozi Demingov
p-d-c-a cikel pripomorejo k napredku podjetja. To, da obstaja doku-
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v prvi liniji«. To pa pomeni jasno in razumljivo politiko managementa
idej, tako da bodo zaposleni vedeli, kaj jim je storiti in kakšno reakcijo
lahko pričakujejo, poleg tega pa popolno podporo, tako informacijsko
kot z orodji, nižjim vodjem, da bodo ti lahko izvajali svoj del procesa
(Marx1995,18).Izjemnopomembenjetuobstojsponzorja,kimorabiti
oseba iz najvišjega vodstva podjetja. Vloga sponzorja je večslojna (So-
rensen in Christopher 1997, 59). Sponzor pomaga pri določitvi temelj-
nih načel delovanja, zagotavlja razumevanje in soglasje managementa,
ki je potrebno za podporo aktivnostim, odstranjuje ovire, ki prepreču-




zacijsko strukturo, ki bo izvajala proces, tj. da določimo mesto in vlogo
vsakegačlenavprocesumanagementaidej(službezamanagementidej,
koordinatorjev/animatorjev, ocenjevalcev, linijskih vodij, strokovnih
služb ...). Management idej se mora v kar največji meri integrirati v
že obstoječo organizacijsko strukturo podjetja, v procese, postopke in
aktivnosti, ki tečejo v podjetju, v sistem poslovnega načrtovanja (stra-
t e š k e g ai nt a k t i č n e g a ) ,p o r o č a n j a ,k a d r o v a n j ai nn a g r a j e v a n j a ,s k r a t k a
v vsakodnevno »življenje« podjetja. Če se to ne zgodi, ostaja manage-
ment idej proces sam zase, prepuščen tistim posameznikom, ki so bili
zadolženi za njegovo izvajanje, vsi ostali pa ga vidijo kot »kaprico nekaj
posameznikov« ali pa še to ne.
Pogosta praksa je, da management idej poteka v okviru širšega pro-
jekta stalnih izboljšav, ki ga izvaja podjetje (20 ključev, kvp2, kaizen,
6-sigma ipd.). Sicer so izkušnje slovenskih podjetij glede različnih pro-
jektov stalnih izboljšav precej različne in marsikdaj negativne, vendar
pajeobcelovitempristopukuvajanjutakihmetodinpredvsemobupo-
rabilastnihizkušenjinupoštevanjuspeciﬁkkonkretnegapodjetjainne
zgolj ob opiranju na nasvete zunanjih svetovalcev mogoče doseči zavi-
dljive rezultate.
V preteklih letih je bilo v Sloveniji precej govora o metodi 20 ključev
kot metodi stalnih izboljšav v podjetju. Glavni pomen te metodologije
pri podpori invencijsko-inovacijskim procesom je predvsem poudarek
nasistematičnosti, celovitostitervključenosti vsehzaposlenihvpodje-
tju kot ustvarjalnem in ne zgolj ﬁzičnem potencialu (Burgar 2003, 40).
Metodologija sama je sicer lahko napisana še bolje, podobno kot bri-
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ljantni pravilniki o inovacijski dejavnosti, a je popolnoma neučinkovita
inmrtevdokument,čenitudiustreznopodprtazvrstoaktivnosti. Me-
todologija mora zagotavljati celovitost (20 ključev kot 20 področij), ki
jo podjetje nadgradi s sistematiko (delavnice, izbor procesov, izdelava
orodij ...) ter aktivnostmi, ki jih uprava družbe vodi prek skupine stro-




V procesu globalizacije podjetje ne more biti dolgoročno uspešno, če
se ni sposobno spreminjati in prilagajati novim okoliščinam. Vodenje
v dobi turbulence in kompleksnosti zahteva sposobnost nadzorovanja
tveganj, hitrega odzivanja na spremen j e n eo k o l i š č i n ei no b v l a d o v a n j a
smeri in hitrosti spreminjanja podjetja, da bi se tako prilagodilo zuna-
njemu tempu dogodkov. Ne inovirati je tvegano, hkrati pa inoviranje
samo prinaša tveganje. To dilemo je mogoče razreševati z neprestanim
zbiranjem, analiziranjem in komuniciranjem informacij iz okolja, pri-
merjanjemtehzlastnopredstavooželenemstanjuinustvarjanjemino-
vacijskih strategij, ki naj ju usklajujeta (Johannessen in dr. 1999, 118).
Prvo,karmoramovedetipreduvajanjemkakršnekolispremembe(torej
inoviranjem),je,kajželimostemdoseči,torejkakšenjecilj.Slediodgo-
vorna vprašanjezakajželimota cilj doseči,nadalje kajbomopridobili s
ciljem, ko ga bomo dosegli, in nazadnje kako bomo cilj dosegli.
Podjetja,kisiželijobitialipostatinajuspešnejšanasvojempodročju,
si morajo zastavljati dosegljive, a visoke in ambiciozne cilje. To pa po-
meninenehnovzdrževatitempodosedanjihaktivnostispomočjomajh-
nih, inkrementalnih inovacij, obenem pa podpreti vsak poskus, da bi z
veliko inovacijo dosegli večji poslovni preboj (Sorensen in Christopher
1997, 26). Podjetja, ki si zastavljajo »udobno dosegljive« cilje, postanejo
odporna na spremembe, inovativni procesi se upočasnijo ali celo pre-
kinejo. V Audiju na primer zahtevajo, da je cilj postavljen tako, da je
verjetnost, da ga bodo zares dosegli, petdesetodstotna (Anic in Neu-
haus 2002, 116). Če naj podjetje raste, mora nenehno izboljševati tisto,
kar počne, ustvarjati nove proizvode in oblikovati nove, učinkovitejše
procese. V podjetjih, ki jim primanjkuje inovativne kulture, to ni eno-
stavno. V neinovativnih organizacijah prihaja do kopičenja napetosti
med silami, ki težijo k ohranjanju obstoječega stanja, in silami, ki stre-
mijo k spremembi. Če inovacij ni, se tehtnica prevesi k statusu quo, ki
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pomenidolgoročnostagniranje.Stagniranjepanatrgupomeninazado-
vanje. Če podjetje ne raste, raste na njegov račun nekdo drug.
Naj za primer spet navedemo korporacijo 3m, ki velja za eno najino-
vativnejših velikih svetovnih podjetij. Njihov ambiciozni razvojni cilj je
bil,dadosegajokar25prihodkovizprodajezizdelki,kisonatrgupri-
sotni manj kot 5 let. Sčasoma so zahtevano obdobje skrajšali na 4 leta,
temuje poznejesledilopovišanjezahtevanegadeležanovihizdelkovna
30. Vendar je za inovativno podjetje 4 leta že dolga doba. Zato so si
zastavilinov,dodatencilj:10prihodkovizprodajemorajozdajdoseči
z izdelki, ki so prišli na trg v zadnjem letu dni!
Ciljikotorodjevodenja
Postavljanje ciljev je za uspeh managementa, tako tudi managementa
idej izjemnega pomena. To dokazuje tudi povezava med dogovornim
postavljanjem ciljev in uspešnostjo managementa idej, ki se kaže pri
najboljših podjetjih iz raziskav dib (dib 2008).
»Orodja vodenja« lahko deﬁniramo kot metode, s katerimi predpo-
stavljeni usmerjajo vedenje svojih podrejenih in ga vodijo k uresniče-
vanju ciljev organizacije (Anic in Neuhaus 2002, 109). Ali je manage-
ment idej dejansko orodje vodenja ali ne? V svoji tradicionalni, centra-
lizirani obliki, ko ideje zaposleni pošiljajo v obdelavo in odločanje cen-
tralnislužbi,pravgotovone.Managementidej,kijeorganizirannatra-
dicionalennačin,jepopolnomaizločenizkrogadelovanjalinijskihvodij
in ti nanj nimajo skoraj nikakršnegav p l i v a ,r a v n ot a k op at u d in ei n t e -
resa za njegovo podpiranje, spodbujanje idej podrejenih in njihovo ure-
sničevanje. Tudi določanje in izročanje nagrad za ideje se dogaja mimo
predpostavljenega. Tradicionalni management idej zato v ničemer ne
služi kot orodje vodenja.
Šele takrat, ko je management idej vključen v krog neposrednih pri-
stojnosti linijskih vodij, lahko prevzame tudi vlogo orodja vodenja.
Medtem ko je v preteklosti, v tradicionalnem sistemu, veliko idej v
oddelku marsikdaj pomenilo znamenje slabega vodenja, ko zaposleni
iščejo možnosti za izboljšanje delovnega okolja in delovnih pogojev, ki
bi jih sicer moral zagotoviti vodja, pomeni danes veliko idej prej so-
doben, k sodelavcem usmerjen stil vodenja. To pomeni, da je vpeljava
managementa idej po modelu predpostavljenegaprvi pogoj za to, da ta
opravlja tudi funkcijo orodja vodenja.
Vendarpakljubtemuvelikovodijmanagementaidejvendarlenepoj-
mujeinneuporabljakotorodjavodenja.Temeljnivzrokzatopajeodso-
40Vidiki uspešnega invencijsko-inovacijskega sistema 4.4
tnost primerno deﬁniranih ciljev. V nadaljevanju si bomo ogledali raz-
merje medcilji managementa idej in poslovnimicilji podjetja. Podjetja,
ki uvajajo management idej, gredo lahko skozi več razvojnih faz (Anic
in Neuhaus 2002, 110–115).
1. Cilji managementa idej so neodvisni od poslovnih ciljev podjetja. V
splošnem lahko rečemo, da management idej vedno prispeva k
uresničevanju ciljev podjetja. Ne nazadnje podjetje v praksi ure-




kot vodstvo, pa ga ne upoštevajo kot resnega dejavnika. Niti eni
n i t id r u g in ev i d i j op o t r e b e ,d ab ib i l ip r is v o j e md e l up o s e b n o
ustvarjalni oziroma da bi ustvarjalnost pričakovali in zahtevali od
sodelavcev.
2. Management idej s količinsko opredeljenimi cilji. Da bi povečali sto-
pnjo vključenosti zaposlenih v management idej in s tem njegovo
učinkovitost pri uresničevanju ciljev podjetja, je treba opredeliti
kvantitativne cilje na tem področju. Običajno sta cilja število idej
na zaposlenega in število zaposlenih, ki so se vključili v sistem kot
a v t o r j ii d e j .At oj el ep r v ik o r a k .T u d ič es ez a p o s l e n iv k l j u č u j e j o
v management idej, to še ne pomeni, da bodo njihove ideje bi-
stveno vplivale na doseganje poslovnih ciljev podjetja. Take ideje
niso usmerjene v področja, ki jih je dejansko treba izboljšati. Ali
uresničena ideja izboljša stanje na področju, ki dejansko prispeva
kdoseganjuciljev podjetja, aline, je prepuščenogolemunaključju.
Seveda s povečanjem števila idej samodejno naraste tudi število




večanje učinkovitosti managementa idej je treba količinskim ci-
ljem dodati kakovostne. Praviloma gre pri tem za ﬁnančno opre-
delitev gospodarske koristi (običajno s prihranki na zaposlenega).
Zopredelitvijoprihrankovoziromaznižanja stroškovkotciljama-
nagementaidejpridevmišljenjuvodjedopomembnespremembe.
Zdaj ni več dovolj, da ta od podrejenih zahteva kakršne koli ideje,
ampakideje,kiprinašajoprihranke.Idejesprihrankipaprispevajo
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kuresničevanjunjegovihostalihciljev,naprimernepreseganjana-




kretne priložnosti za iskanje prihrankov.
4. Management idej s cilji, speciﬁčno določenimi za posamezna delovna
področja. Speciﬁčno določeni cilji oddelka pomenijo, da nadrejeni
poleg splošnih količinskih in kakovostnih ciljev določi tudi pod-
ročja in iz njih izhajajoče cilje, ki so relevantni samo za njegov od-
delek ali delovno področje. S tem nadrejeni usmeri ustvarjalni po-
tencialsvojihsodelavcevnapodročja,kisodejanskopotrebnaino-
viranja. Podrejeni vedo, kaj v podjetju in v njihovem oddelku ne
teče optimalno, tako da lahko prispevajo svoje ideje natanko tam,
kjer so najbolj koristne. S tem postane management idej splošno
sprejeto in cenjeno orodje, ki po svojih najboljših močeh prispeva
kdoseganjuciljev.Šeletakrat,kovodjedoločijospeciﬁčneciljema-
nagementa idej, postane torej ta dejansko orodje vodenja, tj. pri-
pomoček, s katerim predpostavljeni usmerjajo vedenje svojih po-
drejenih in ga vodijo k uresničevanju ciljev oddelkain organizacije
kot celote.
Merjenje rezultatov
Če vodstvo ni zavezano sistemu za management idej, ga ne bo pod-
prlo, in če ga vodstvo ne bo podprlo, potem sistema za management
idejnebo.Vodstvopanemorepodpretinečesa,očemervemaloalinič.
Zato je treba vodjem periodično posredovati ključne informacije o sis-
temu in njegovem delovanju. Šele potem lahkood njih pričakujemo, da
bodo sprožali ta proces v svojih enotah, ga vzdrževali in razvijali. Pod
pojmom periodično moramo razumeti mesečno ali vsaj četrtletno po-
ročanje, običajno v obliki pisnega poročila z navedbo ključnih kazalni-
kovzmogljivostiprocesa.Tipokažejo,kakosistemzamanagementidej
izpolnjuje svoje zadane cilje, te informacije pa vodstvu omogočajo, da
sprejema ustrezno utemeljene odločitve.
Poročiloodelovanjusistemazamanagementidejpodajavodstvutudi
objektivno predstavo o tem, na kakšen način in kako uspešno manage-
ment idej vpliva na poslovne rezultate podjetja, torej na področje, ki je
g l a v n as k r bv r h o v n e g av o d s t v a.Č eu s p e m od o k a z a t i ,d aj et ak o r e l a c i j a
pozitivna, smo opravili že pol dela pri ustvarjanju interesa in podpore
vodstva.
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Kazalniki, ki jih je smiselno spremljati, so lahko, kljub temu, da gre
pri managementu idej za pretežno mehke dejavnike vodenja, povsem
objektivne narave. Med kazalnike uvrščamo (Marx 1995, 16):
￿ število prejetih inovacijskih predlogov,
￿ število avtorjev, ki so se vključili v program,
￿ število obravnavanih inovacijskih predlogov,
￿ povprečni čas obravnave inovacijskega predloga,
￿ število sprejetih inovacijskih predlogov,
￿ število zavrnjenih inovacijskih predlogov,
￿ skupni znesek izplačanih nagrad,
￿ povprečna izplačana nagrada na inovacijski predlog,
￿ skupni stroški delovanja sistema,
￿ skupni ocenjeni prihranki prvega leta za sprejete inovacijske pre-
dloge,
￿ povprečni prihranki sprejetega inovacijskega predloga,
￿ najnižja izplačana nagrada,
￿ najvišja izplačana nagrada,
￿ skupni izplačani znesek za izračunljive inovacijske predloge,
￿ skupni izplačani znesek za neizračunljive inovacijske predloge.
Vzdrževati zanimanje in vključenost vodstva v sistem za manage-
mentidejjepomembnozato,dadosežemoželenerezultate.Šeboljpo-
membno pa je, da s posredovanjem objektivnih informacij o delovanju
sistemavodstvuomogočimo,dalahkosprejemakompetentneodločitve
v zvezi z nadaljnjim razvojem sistema za management idej.
Inovacijskakulturainklima
Opredelitev
Organizacijska klima je lastnostorganizacije, ki opredeljuje način, kako
ta deluje v vsakodnevnih, rutinskih okoliščinah. Ustvarjajo jo člani or-
ganizacije prek organizacijskih običajev, načinov ravnanja in sistemov
nagrajevanja. V nekem smislu je koncentrat bistvenih prioritet organi-
zacije.
Organizacijsko kulturo razumemo kot globoko zakoreninjene vre-
dnote in prepričanja, ki vladajo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali
vedenja,kigasprejmenekaskupina(družba,podjetje,tim)kotsplošno
sprejemljivi način reševanja problemov. Je nekakšen odziv na klimo,
vendar na globlji ravni (Ahmed 1998b, 2–3).
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Medtem ko je klimo mogoče opaziti v politiki in postopkih ravnanja
znotraj organizacije, so vrednote in prepričanja, ki tvorijo kulturo, bolj
prikrite in jih je mogoče prepoznati šele skozi vedenje in odzivanje čla-
nov organizacije na spodbude iz okolja.
Ahmed navaja zgled, ki naj ponazori razmerje med kulturo in klimo
(Ahmed 1998b, 2). Praksa korporacije 3m je omogočiti zaposlenim, da
del svojega delovnega časa namenijo ustvarjalnemu projektu po lastni
izbiri. V podporo jim je na voljo zagonski kapital, podjetje pa jih spod-
buja, da se prostovoljno vključujejo v projekte, na katerih delajo nji-
hovi kolegi. Zaradi teh orodij in podpore, ki jo imajo zaposleni na vo-
ljo(klima),ti verjamejo, davrhovnovodstvopodjetjaceni inovativnost
(kultura).Kulturavtemprimerutorejizviraiznačina,kakosizaposleni
razlagajo organizacijsko realnost (zakaj so stvari take, kot so, in katere
so resnične prioritete podjetja).
Kulturajeprimarnadeterminantainoviranja.Pozitivnanaravnanost
organizacijske kulture daje organizaciji podlago za inoviranje. Kultura
vsebuje množico elementov, ki lahko stopnjujejo ali zavirajo inovativ-
nost. Poleg tega mora biti inovacijska kultura v skladu z drugimi okoli-
ščinami v podjetju. Proučevanje kulture izven konteksta ostalih dejav-
nikovjenapačno, pravtakopajenarobe,čeponudimoorganizaciji neki
tip kulture kot univerzalno zdravilo za pomanjkanje inovativnosti.
Kultura ima dve komponenti: eksplicitno ter implicitno (Ahmed
1998b, 3). Eksplicitna komponenta predstavlja tipične vzorce vedenja
posameznikov in učinke, ki zaradi tega nastanejo. Implicitna kompo-
nenta pa se nanaša na vrednote, prepričanja, norme, ki podpirajo in
določajougotovljenevzorcevedenja(torejtiste,kijihizražaeksplicitna
kultura). Očitno je, da je pri spreminjanju organizacije lažje vplivati na
eksplicitne vidike. Če želimo, na primer, da bi se podjetje bolj usme-
rilo proti kupcu, je mogoče spodbuditi določene nove vzorce vedenja
in drugačno ravnanje zaposlenih tako, da jih na razmeroma enostaven
način usposobimovtehnikahzadovoljevanjapotrebkupcev,nedabito
kaj veliko vplivalo na implicitno kulturo v podjetju. Če bi želeli vplivati
na implicitno kulturo, bi bilo treba spremeniti nabor vrednot vsakega
posameznikadotemere,dabipostalenezavedennačinravnanja,nepa
zgolj usmerjan s postopki in predpisi, ki veljajo v podjetju.
Razvojinovacijskekulture
Nenapisano pravilo poslovnega uspeha v današnji dobi pravi, da brez
inovativnostinirezultatov.Kosepodjetjeodloči,dabovzpostaviloino-
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vativnokulturo,morazačetistalnospodbujatiinpodpirativseprocese,
kirazvijajoinovativnost.Dabiinovativnostprineslapričakovanerezul-
tate, je namreč potrebno nenehno in neprekinjeno delovanje, ne glede
navseprepreke,kiseutegnejopojavitiinkisetudizagotovobodopoja-
vile.Zgoljpraznebesedeorazvijanjuinovacijskekulturesonamrečbolj
škodljive kot njeno popolno zanemarjanje. Če tega, kar deklariramo za
pomembno,nepodpiramozdejanji,nedosežemoničvečkotlefrustra-
cijo in nezadovoljstvo (Sorensen in Christopher 1997, 4).
Kulture, ki podpira in nagrajuje inovacijske procese, seveda ni mo-
goče razviti čez noč. Še več, če vsi zaposleni niso povsem prepričani, da
je ustvarjalno razmišljanje pomemben segment njihovega dela, potem
taka kultura ne bo zaživela nikoli.
Da bi podjetje razvilo kulturo inoviranja, mora najprej določiti svoja
pričakovanja, potem pa se neprestano zavzemati, podpirati, priznavati
innagrajevatiinovativnostsvojihsodelavcevteriskatinoveinnovepoti
za odstranjevanje ovir in zmanjševanje frustracij, ki se pojavljajo v ve-
dno prisotnem organizacijskem birokratizmu.
Proces se začne z jasno izraženo vizijo in poslanstvom podjetja. Pri-
čakovanja, ki ju izražata vizija in poslanstvo, mora podjetje vgraditi v
svoje strategije, cilje, programe in operativne postopke, ne le za pod-
jetje kot celoto, ampak tudi za posamezne poslovne funkcije, oddelke
znotraj poslovnih funkcij, projekte, sisteme nagrajevanja in merila za
ocenjevanje uspešnosti posameznika in skupine.
Opolnomočenje zaposlenih (angl. empowerment) je eden najpo-
membnejših tvorcev inovativne kulture. Poteka lahko na dveh ravneh,
na ravni posameznika in na ravni delovne skupine. Zaposleni, ki imajo
pooblastila za samostojno opravljanje svojega dela, sprejemajo višjo
stopnjo odgovornosti in so bolj pripravljeni prevzemati tveganje kot
delavci, ki so nenehno pod nadzorom (Sorensen in Christopher 1997,
1 1 ) .P o d o b n ov e l j an ar a v n id e l o v n i hs k u p i n .B o l jk os ezi d e j a m iz ai z -
boljšave vsebinsko bližamo svoji delovni skupini, večja pooblastila za
uvajanje koristnih izboljšav imamo, saj smo lastniki procesov, ki jih
vodimo. To samo od sebe pomeni visoko raven pooblastil za uvajanje
sprememb v ožjem delovnem okolju (Burgar 2003, 41). V prvem pri-
merusopooblastilaformalnenarave,vdrugempavsebinskoizhajajoiz
delokroga skupine. V obeh primerih pa mora vodja z besedami in deja-
nji stalno posredovati svojim podrejenim sporočilo, da naj odločitve in
stemtudiodgovornostsprejemajosami.Vsakprogramsevedanemore
uspeti.Napakeinzmotesebodovednopojavljaleintolerancadonapak
454 Razvoj inovativnega okolja
spodbuja prevzemanje zdravegatveganja, brez kateregaje inovativnost
okrnjena.Sevedajezato,dapodjetjesprejmenapakokotnujnistranski
proizvod agresivnega inoviranja, in ne kot povod za kaznovanje, treba
ustvariti ustrezno okolje, kar terja čas in potrpljenje.
Pomen inovacijskekultureinklimeza managementidej
Vsako organizacijo preveva njena lastna speciﬁčna atmosfera; spro-
ščena ali toga, optimistična ali malodušna, živahna ali otopela. Atmos-
fera vpliva na organizacijo in nobena aktivnost v tej ne ostane nepri-
zadeta. Še najmanj sistem za management idej, ki je tesno odvisen od
sodelovanja in medsebojnega zaupanja. Sistem za management idej
igra pomembnovlogo v razvijanju dobrih odnosov, nikakor pa ne more
ustvarjati temeljev zanje (Milner, Kinnell in Usherwood 1995, 4). In
nikakor ne more postati zdravilo za slabe odnose.
Klimo,vkateridelujesistemzamanagementidej,določa(1)stilvode-
nja posameznih vodij in (2) splošna organizacijska kultura (Marx 1995,
17).
PriporočljivistilvodenjatemeljinaMcGregorjeviteorijiY.Tapredpo-
stavlja, da morajo vodje verjeti, da so zaposleni v osnovi vedno ustvar-
jalni in iznajdljivi. Če so drugačni, je to posledica zunanjih omejevalnih
dejavnikovalipomanjkanjaizzivov.Zaposlenisibodozastavljaliintudi
dosegali primerno visoke cilje brez nenehnega posredovanja s strani
vodstva.Česebodoidentiﬁciralispostavljenimiciljiinjimbodanapri-
ložnost, se bodo samoiniciativno usmerili proti ciljem in jih tudi dose-
gali. Vodje morajo torej razumeti, da se lahko vsak človek nauči spreje-
mati in celo iskati odgovornost.S takim vodstvenim slogom bo organi-
zacija ustvarila podlago za uspešno delovanje sistema za management
idej.
Drugi dejavnik, ki vpliva na sistem za management idej, je organiza-
cijska kultura. Odprta, participativna kultura je kultura, v kateri vlada
obojestranskozaupanjemednadrejenimiinpodrejenimi,odprtokomu-
niciranje, skupinsko reševanje problemov, avtonomija zaposlenih, de-
ljenje informacij in visokicilji. Takakulturaje vskladusstilomvodenja
tipa Y. Nasprotje odprti in participativni kulturi je zaprta in avtokrat-
ska. Tudi za tako kulturo so lahko značilni visoki in zahtevni cilji. Raz-
lika pa je v načinu postavljanja in doseganja teh ciljev. Cilje običajno
odredijo in organizaciji vsilijo avtokratski managerji. Ni izpostavljeno
timsko delo, temveč rezultati posameznika. Zahteva se strogo upošte-
vanje linijske hierarhije, odgovornost posameznika je strogo določena.
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Zato je taka organizacijska kultura bolj toga. Sistemi za management
idej so običajno uspešnejši v organizacijah z odprto in participativno
kulturo.
Pogojiza razvoj inovacijskekulture
Ali kultura zavira ali spodbuja ustvarjalnost in inovativnost v organi-
zaciji? Oboje je mogoče. Če organizacija ustvari in si medsebojno deli
pravenorme,lahkokulturadelujekotmočanmotorinovativnosti.Čepa
jeorganizacijskakulturaneustrezna,bolemalokateraidejaugledalaluč
sveta, ne glede na trud in dobre namene posameznikov, ki želijo spod-
buditi inovativnost v organizaciji. V več raziskavah so ugotovili isti na-
bor kritičnih norm, ki so potrebne za to, da se inovativnost razvija in
uveljavlja (Ahmed 1998b, 8–12).
￿ Prisotnost nenehnih izzivov in potreba po akciji pomeni spoštovanje
sprejetihobveznosti,točnost,izogibanjebirokratiziranju,poudar-
janje rezultatov in nenehno potrebo po tem, da so stvari opra-
vljene.
￿ Svobodainsprejemanjetveganjaje stopnja prostosti, ki jo imajo po-
samezniki glede opredelitve in izvrševanja svojega dela. Vključuje
nenehno izzivanje statusa quo, željo po eksperimentiranju, svo-
bodoposkušanjain grešenjateriz tegaizhajajočo tolerancodona-
pak.
￿ Dinamizem in usmerjenost v prihodnost pomeni pozabiti preteklost
in vse sile usmeriti v priložnosti za izboljšanje prihodnosti. Pou-
darek je na dolgoročnih rezultatih, tudi za ceno kratkoročnih neu-
spehov, na kakovosti, pozitivnemu odnosu do okolja in predvsem
na opolnomočenju zaposlenih.
￿ Usmerjenost navzven je stopnja občutljivosti na potrebe in želje
kupcev in širšega okolja. Zahteva prilagajanje perspektivi kupca,
razvijanje odnosov z dobavitelji, partnerji in ostalimi deležniki.
￿ Odprtost in zaupanje je stopnja čustvene varnosti, ki jo zaposleni
občutijovsvojihdelovnihodnosih.Kjerjestopnjazaupanjavisoka,
se nove ideje z lahkoto pojavijo. Za okolje z visoko stopnjo zaupa-
nja je značilnoodprtokomuniciranje, dobroposlušanje,sprejema-
nje kritike in spodbujanje lateralnega mišljenja.
￿ Sproščenost v odpiranju diskusij ter sprejemanje in dopuščanje mnenj
manjšine zahteva, da oseba pričakuje in sprejema konﬂikt in kri-
tiko, ne da bi bila na to preobčutljiva.
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￿ Medfunkcijskosodelovanje, za katerega je značilno timsko delo, po-
goste zamenjave delovnega mesta in obvladovanje interakcij med
posameznimi oddelki oziroma poslovnimi funkcijami.
￿ Oblikovanje mitov in zgodb, torej skrb, da na simbolični ravni na
podlagi dosežkov iz bližnje in daljne preteklosti ustvarjamo zgled
za sedanjost in prihodnost.
￿ Zavezanostvodstva, tj. jasnost najvišjega vodstva v izražanju svoje
privrženosti inoviranju in predvsem delovanje z lastnim zgledom
in ne zgolj s praznim prigovarjanjem.
￿ Nagradeinpriznanja,torejnačinproslavljanjainnagrajevanjauspe-
hov (in neuspehov). Sem sodi priznavanje vrednosti vsaki, tudi
majhni ali očitno nesprejemljivi ideji, pozornost in podpora vod-
stva,skrbnoobravnavanjevsakeideje,uresničevanjesprejetihidej
in proslavljanje dosežkov.
￿ Časinusposabljanje, ki je zaposlenim na voljo za razvoj novih idej.




nja, spodbujanje razvoja novih znanj in spretnosti itn.
￿ Identiﬁkacijazaposlenihspodjetjem, njegovo ﬁlozoﬁjo, proizvodi in
kupci. Identiﬁkacija pomeni občutek ponosa in lastništva, skrb za
podjetje kot celoto, skupno vizijo in skupno usmeritev.
￿ Organizacijska struktura, ki omogoča samostojnost in prilagodlji-
vost. To pomeni prenašanje odgovornosti in pooblastil za spreje-
manje odločitev na nižje ravni, decentralizacijo postopkov in pro-
cesov, svobodo delovanja, pričakovanje dejanj ter hitro in prilago-
dljivo odločanje ob minimalni birokraciji.
Komuniciranje
Komuniciranje v zvezi z inovativnostjo se mora začeti z vrha, z jasno
zapisanoﬁlozoﬁjovrhovnegavodstva,kiizražapredanostpodjetjavre-
dnotam ustvarjalnosti in inovativnosti (Sorensen in Christopher 1997,
7). To sporočilo mora vodstvo posredovati vsem ravnem organizacije,
ob vsaki priložnosti in prek vseh mogočih medijev (osebno, s plakati,
članki v internem glasilu, slogani ...).
Inovativno kulturo je veliko lažje uničiti kot zgraditi. Zaposleni ne-
nehno ocenjujejo, kako vodje dejansko sledijo tistemu, kar deklarirajo
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za pomembno. Dejanja govorijo veliko bolj tehtno kot izrečene besede.
Izumitelji, in še posebej tisti s tehnično-tehnoloških področij, so obi-
čajno še posebno nezaupljivi in pazijo na vsak korak managementa.
Zato mora biti vodstvo nenehno pozorno na to, da zaposlenim ne po-
sreduje napačnih ali dvoumnih sporočil. Če, na primer, pride do uki-
nitve visoko tveganega razvojnega programa, mora vodstvo tiste raz-
iskovalce, ki so delali na programu, prezaposliti na vsaj enakovredno
pomembna mesta na drugih programih. Taki raziskovalci se ne smejo
čutiti odvečne ali nepomembne, v nasprotnem primeru bo to za zapo-
slene jasen signal, da prevzemanje tveganja ni dobro. Zaposleni se ne




manjkanja informacij, s seboj prinaša določeno raven negotovosti. Od-
prtokomuniciranjepajeedinapotzazmanjševanjenegotovosti.Najza
zgledspetuporabimopodjetjeIskraemeco(Burgar2003,41).Podjetjeje
ob odločitvi za sistemsko podporo procesu nenehnih izboljšav celovito
pristopilo k izgradnji komunikacijske strukture. Za različne ravni v or-
ganizaciji so uporabilirazlične informacijske kanalein različno vsebino
informacij. Glavni namen tega je vzpostaviti učinkovito komunikacijo
med skupino strokovnjakov na ravni podjetja »tim 2000« ter vodji de-
lovnih skupin, ki pozitivno sporočilo o aktivnostih in o nujnosti izbolj-
šav in koristnih sprememb širijo v ožjem krogu svoje delovne skupine,
s tem pa zmanjšujejo strah in odpor pred spremembami.
Za dostopnost in transparentnost sistema managementa idej je izje-
mno pomembno, da imajo vsi zaposleni prek informacijskega sistema
vpogledv stanje svojih in drugihpredlogov.Dostopdoinformacijskega
sistema je v lahko urejen prek lastnega računalnika, prek računalnika
vodje delovne skupine ali prek terminalov, prek katerih imajo vsi zapo-
sleni dostop do evidentiranja in pregledovanja baze izboljšav.
Korist organiziranega sistema za management idej ni zgolj v iskanju
in aplikaciji rešitev za ugotovljene probleme, ampak tudi v sistematič-
nem širjenju teh rešitev po organizaciji, povsod tja, kjer bi bilo mogoče
uvesti enako ali podobno izboljšavo. V elektronski bazi je zato obliko-
vana tudi baza primerov dobre prakse in predviden način obveščanja
delovnih skupin, kjer bi bila smiselna uvedba teh. Tako se lahko vre-
dnost ene ideje podvoji, početveri ali podeseteri. Hkrati pa javno do-
stopna baza podanih idej omogoča gradnjo na temeljih že znanega, tj.
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preglednica 4.3 Primerjava tradicionalne in ustvarjalne organizacije
Organizacija Klasična Ustvarjalna
Način delovanja Spoštovanje pravil Spreminjanje pravil
Odzivanje na spremembe Počasno, defenzivno Hitro, ofenzivno
Odnos do sprememb Previden Pozitiven
Bistven vir Denar Znanje, čas
Vrsta organizacije Toga, nespremenljiva Prožna, dinamična
Vrsta vodstva Avtoritativno, strogo Demokratično, strpno
Način odločanja Preglasovanje Soglasje
Reševanje problemov Izkustveno Inventivno
Izbira osebja Formalni pogoji Sposobnost, veščine
Zaželena izobrazba Ozka specializacija Multidisciplinarnost
Zaželena vrsta delavcev Ubogljivi, natančni Domiselni, inventivni
Vrsta vedenja Administrativno Podjetniško
Odnos do okolja Poznejši, izolacija Sodelovanje, interakcija
Način nadzora Naknadni, zunanji Vnaprejšnji, notranji
Povzeto po Srića 1999, 173.
možnostkreiranjaasociativnihrešitevnapodlagispodbud,kijihdajejo
že znane ideje – »ideja rodi idejo«.
Spodbujanjeustvarjalnosti
Dejavniki spodbujanjaustvarjalnosti
Ideje so duša vsake inovativne organizacije. Vendar pa se vsi ljudje ne
rodijo naravno nadarjeni za ustvarjalno mišljenje. Tudi sposobnostpo-
stavljanjavprašanj,kispodbudijodiskusijo, novekoncepteinnoveteo-
rije, ni dana vsakomur. Zato se mora vsaka organizacija nenehno učiti
novih vzorcev vedenja. Zagotoviti mora tudi vse potrebne vire, ki bodo
zaposlenim omogočali izrabo njihovih ustvarjalnih potencialov. Celo-
tnaorganizacija semoranaravnatitako,dabonenehnopostavljalapod
vprašajvsakprocesin postopekteriskalapoti,dagaizboljša(Sorensen
in Christopher 1997, 35) – preglednica 4.3.
Ustvarjalnost na ravni posameznika. Med ukrepi, s katerimi lahko
spodbudimo ustvarjalnost zaposlenih, je morda najbolj učinkovito, da
dodelimo pravim ljudem prave naloge, usklajene z njihovim znanjem
in ustvarjalnimizmožnostmi(Drevenšek2000,48).Kjejemejazahtev-
nosti, ki preprečujezdolgočasenostob prelahkinalogioziromaobčutek
nemoči pred pretežko nalogo, ostaja vprašanje. Zato je ključno dobro
poznavanje zaposlenih in njihovih sposobnosti.
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Na ravni posameznika avtorji opredeljujejo vrsto dejavnikov, ki so
povezani z motiviranostjo in vplivajo na ustvarjalno produkcijo idej
(Ahmed 1998b, 7).
Notranja motiviranost je glavno gonilo ustvarjalnosti. Še več, zuna-
nji posegi, kot je nagrajevanje ali ocenjevanje invencij, na motiviranost
za inoviranje lahko vplivajo negativno. Vzrok za to lahko poiščemo v
dejstvu, da zunanji dejavniki preusmerjajo pozornost od eksperimen-
tiranja proti upoštevanju pravil in tehničnih podrobnosti. Strah pred
ocenjevanjem in vrednotenjem odvrača interes celo od inoviranja sa-
mega,sajposameznikvpričakovanjumožneganegativnegaodzivaoce-
njevalcevzavračaprevzemanjetveganja.Tveganjepajenujna sestavina
ustvarjanja inovacij. Posameznik je lahko ustvarjalen, če lahko svobo-
dno sprejema tveganje, se poigrava z različnimi idejami in različnimi
vidiki, iz katerih bi se lahko izluščile nove rešitve.
Odprte,nestrukturiranenalogeinizzivalniciljivzbujajovečjoustvar-
jalnostkotozkoopredeljenedelovnezadolžitve.Ljudjesenaizziveodzi-
vamo pozitivno, če imamo dovolj manevrskega prostora za ustvarjanje
novihrešitev.Samostojnostpridelubistvenopovečujenotranjomotivi-
ranost zaposlenih, ker jim omogoča, da se problemov lotevajo po svoje
(Drevenšek 2000, 48). Kaže, da ni posameznik tisti, ki mu primanjkuje
inovativnega potenciala, marveč so vzrok za njegovo šibko izražanje
neustrezna pričakovanja organizacije. Izjemno pomembna je torej svo-
boda v smislu (nepopolne) avtonomije: strateški cilji morajo biti jasno
opredeljeni, odkrivanje poti do njih pa je treba prepustiti zaposlenim.
Na ustvarjalnost vpliva tudi strokovnost posameznika, njegovo zna-
nje,tehničneveščine,sposobnosti.Telastnostipaimajolahkonaustvar-
jalnost tako pozitiven kot tudi negativen vpliv. Znanje, v pozitivnem
smislu, povečuje sposobnost ustvarjanja novih vidikov razumevanja
dejstevinpovezavmednjimi. Podrugistranipaznanjainveščine,kiso
tesno povezane z obravnavanim področjem,lahkoiznajdljivost omejijo
na togo sledenje naučenim rutinam in s tem omejujejo vpogled v širše
perspektive problematike.
Viriinovativnihpriložnosti. Guru menedžmenta Peter Drucker navaja
sedem virov, ki lahko ustvarjalnega človeka privedejo do invencije in
prek nje do inovacije (Drucker 2007):
￿ nepričakovano – nepričakovan uspeh, nepričakovan neuspeh ali
nepričakovan zunanji dogodek;
￿ neprimernost – neskladja med stanjem in pričakovanji;
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￿ inovacija, zasnovana na procesni potrebi – izboljšave v proizvod-
nem in poslovnem procesu;
￿ strukturne spremembe v panogi in na trgu;
￿ demografskespremembe,kisedogajajovpopulaciji,vnjenistruk-
turi;
￿ spremembe v nazorih populacije;
￿ znanstvene inovacije.
Navedeni viri inovativnih priložnosti se delno prekrivajo, vendar so
v svojem bistvu različni. Avtor jih je navedel v padajočem redu glede na
zanesljivost, predvidljivost in s tem tudi na potrebna vložena sredstva.
Možnost uspeha se torej zmanjšuje od prvega (nepričakovano) do sed-
mega (znanstvene inovacije), čeprav je ravno v slednje vloženo največ
sredstev in naporov podjetnika.
Ustvarjalnost na ravni timov. Zelo pomemben dejavnik je ustvarjalna
klima vskupini. Klimaje ustvarjalna tedaj, kadarčlanispodbujajodrug
drugega,da dajejo neobičajne, izvirne in drzne predlogein ideje, v neu-
stvarjalni pa manjka občutek svobodnosti in drugačnosti, prevladuje
konformizem, zadržanost, pogost je strah pred posledicami (Pečjak
2002, 130).
Velikim skupinam je lastna določena stopnja konzervativnosti. Ino-
vativnostlahkospodbudimozrazdelitvijovmanjševečfunkcijsketime,
ki opravljajo večdimenzionalne naloge. Podobno kot pri dodeljevanju
pravih nalog pravim ljudem je pozornost potrebna tudi pri sestavljanju
skupin.Pogostanapakajesestavljanjeenotnihtimov,kidorešitevsicer
respridejohitreje, zmanjmotnjamiinvprijetnem ozračju,ahkratinji-
hove rešitve nimajo visoke inovativne kakovosti, saj se sodelujoči pre-
hitro strinjajo drug z drugim (Drevenšek 2000, 48).
Ustvarjalna ali neustvarjalna klima ni značilna le za posamezne de-
lovne skupine v podjetjih in ustanovah, temveč v celotnih podjetjih,
regijah in celo državah. Totalitarne države niso bile primerne za rast





tri, na primer nase), je odgovoril: »To je projekt, ki se ga očitno ne
da načrtovati. Mi smo samo ustvarili pogoje, klimo, v kateri lahko na-
stane«.
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Dejavnikizaviranjaustvarjalnosti
Glavni notranji dejavnik zaviranja ustvarjalnosti je konformizem (Pe-
čjak 2002, 131). V skupini deluje na vsakega njenega člana pritisk, da
se prilagodi skupinskim normam. Konformizem pomeni prilagoditev
posameznikovih opažanj, mišljenja, stališč, mnenja in vedenja večini.
Skupina deluje le, če se ji posamezniki do neke mere prilagodijo. De-
lovna skupina, denimo, ne more funkcionirati, če nima nekaterih sku-
pnih ciljev, ki jih vsi člani sprejemajo. Pretiran konformizem pa zavira
ustvarjalnostinpeljekponavljanjutega,karježeznano.Prežvekovanje
starih idej je nasprotje ustvarjalnosti. Prav zato je izredno pomembno,
dačlaniskupinenezavrnejokolegazizvirnimi,čepravnenavadnimiide-
jami, temveč ga strpno poslušajo in ocenjujejo.
Organiziranostsistema
V petdesetih in šestdesetih letih preteklega stoletja je bila glavna skrb
podjetij zmogljivost, sposobnost zadovoljiti nenehno naraščajočemu
povpraševanju. Proizvajalcem je komaj uspevalo izdelati dovolj blaga
po dovolj nizkih cenah za lačni trg. Standardna piramidna organizacij-
ska struktura je okolju hitre rasti zelo ustrezala, ker je bila stopenjska.
Ko se je podjetje moralo razširiti, je lahko preprosto dodalo delavce na
dnu piramide in dopolnilo menedžerske plasti nad njimi.
Kerjeorganizacijapostajalavsezapletenejša,jebilotrebanalogebolj
in boljdrobitivpreprosta,ponavljajočaseopravila.Takoje bilopotreb-
nih vse več srednjih menedžerjev, razdalja med najvišjimi menedžerji
in uporabniki izdelkov ali storitev podjetij pa se je večala.
V današnjem, hitro spreminjajočem seokolju, je množična proizvod-
nja izgubila večino nekdanjega pomena. Trg je vse zahtevnejši, proiz-
vodi se diverziﬁcirajo, na voljo je velika ponudba različnih proizvodov
iz istega prodajnega programa, kupci imajo dostop do proizvodov tudi
znajoddaljenejšihkoncevsveta,močkonkurencepasezatohitrokrepi.
Za pospeševanje inoviranja so organizacije uvedle posebne razisko-
valne in razvojne enote ter različne oblike množične inovativne dejav-
nosti.Zavečinoorganizacijskihoblikzapospeševanjeinovativnedejav-
nosti pa je značilno, da so štabnega pomena. Uporaba štabne organizi-
ranosti pa ločuje ljudi na tiste, ki mislijo, a so brez vpliva na realizacijo
svojih zamisli (štabni specialisti), in na linijske vodje, ki imajo vpliv in
moč, ki pa lahko ideje in sugestije štaba strokovnjakov sprejmejo ali pa
tudine.Štabnaorganiziranostprinašassebojvseproblemespristojno-
stjo, odgovornostjoin avtoriteto, ki izhajajo iz vlogeštabovv organiza-
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ciji (Rozman 2000, 89). Zato je takšna organiziranost konﬂiktna in ne
daje več zadovoljivih rezultatov.
Dosedanja operativna organiziranost je bila uporabna za doseganje
ponavljajočih se ciljev, ne ustreza pa za uresničevanje novih ciljev, ta-
kih,kiseprvičpojavijo.Zatosekaženujnostprehodaodoperativneor-
ganiziranosti s prevladujočimi količinskimi cilji in konkuriranjem pre-
težno le na osnovi nižanja stroškov k inovativni organiziranosti, kjer
poskuša organizacija konkurenčno sposobnost dosegati z inovacijami
v procesih, izdelkih, storitvah, tehniki, tehnologiji, organizaciji, vode-
nju idr. (Burgar 2003, 39). Potreben je sočasni obstoj dveh strukturnih
segmentov: operativnega in inovativnega. Prvi se ukvarja z osnovno
dejavnostjo podjetja, drugi pa je organiziran po podjetniško in prila-
gojen možnostim okolja (Dovžan 1994, 62). Inovativna organiziranost
pomeniposebnokombinacijoorganizacijske strukture,procesov,moti-
vacije in ljudi, ki je oblikovana zato, da se z njo doseže nekaj novega.
V splošnem je mogoče reči, da organska organizacijska struktura
vpliva na razvoj inovativnosti pozitivno, mehanistična pa ga zavira.
V visoko participativnih strukturah in kulturah inovacije porastejo v
obsegu in kakovosti.
Kateresoznačilnostiorganskihorganizacijskihstruktur, ki spodbujajo
inovativnost? (Ahmed 1998b, 8) Pravila, ki vladajo v organski organi-
zaciji, sosproščena.Vzpostavljenestrukturesoparticipativne innefor-
malne.Članiorganizacijenenehomarešetajoidejeinupoštevajomnoge
poglede. Komunikacija poteka na štiri oči, birokracije je malo. Zapo-
sleni se organizirajo v interdisciplinarne time, medoddelčni zidovi se
rušijo. Poudarek je na ustvarjalnem sodelovanju, na gledanju navzven
in na pripravljenosti na sprejemanje zunanjih idej. Organizacija je pri-
lagodljiva, da se lahko ravna v skladu s spreminjajočimi se potrebami.
Hierarhija jeploska,pretokinformacij potekaobojesmerno(navzdolin
navzgor).
Značilnosti mehanističnih organizacijskih struktur, ki zavirajo inova-
tivnost, pa so togo ločevanje med oddelki in specializacija funkcij,
stroga hierarhija, birokracija in z njo veliko pravil in predpisanih po-
stopkov, dolge verige odločanja in počasno ukrepanje, malo individu-
alne svobode ukrepanja in pisno komuniciranje. Informacijski tok po-
teka od spodaj navzgor, ukazovanje pa navzdol.
Poslovno okolje je v zadnjih desetletjih postalo tako kompleksno, da
se nanj ni več možno odzivati z vedno bolj kompleksno in formalno iz-
delano organizacijo, temveč ravno obratno: z enostavno in pregledno
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organizacijo z močno poudarjenimi neformalnimi lastnostmi (Dovžan
1994, 62). Takšna organizacija ne upošteva veliko procedur, formalnih
pravil,predpisanihtokovkomunikacij,temvečvidivrednostinpomenv
posamezniku,vnjegoviavtonomiji,njegovihintelektualnihpotencialih
in motivaciji. Največjo pozornost posveča »softveru« in ne več »hard-
veru«. Pod »softver« pa spada avtonomija posameznika, njegova izo-
brazba in sposobnosti, slog vodenja, delovne vrednote in podobno. So-
dobnaorganizacijagradinačloveku,posamezniku,kiimasvojepotrebe,
nagnjenja, težnje, sposobnosti, talente in hotenja. Gledano z inovacij-
skeperspektivemoraimetivsakčlovekobčutekintegriranostivceloten
invencijsko-inovacijski proces,začenši stem, daima možnostnadzoro-
vati razvoj svoje invencije od ideje do realizacije oziroma voditi celoten
projekt. S tem se pri njem izoblikuje občutek lastništva inovacije in po-
sledično pripadnost in zavezanost k inoviranju na organizacijski ravni.
Sodelavecjevnoviorganizacijskishemisamomotiviran,disciplinajere-
zultatskupnihvrednot,sankcijski subjektpa ni večinstitucionalizirani
sistem na ravni podjetja, ampak majhne delovne skupine.




jetja opuščajo racionalni model organizacije, pri katerem je struktura
organizacijeizdelanadovelikihpodrobnostiinkjerobstajajodolgiopisi
del in nalog posameznika, izčrpne analize pa zajemajo vse ﬁnančne in
marketinške tokove ter razvojno in raziskovalno delo. Gre za to, da po-
datki ne izpodrinejo vsega tistega, kar temelji na imaginaciji, na izku-
šnjah, na občutku – in kar se je izkazalo kot najmanj tako pomembno
kot racionalnost suhih številk. Skratka, da ne pride do sindroma, ki je
dobil ime – »prek analize do paralize«.
Organizacijamanagementaidej
Organizacijsko strukturo managementa idej lahko v grobem razdelimo
v tri sisteme, t. j. ureditve; tradicionalni sistem, sistem predpostavlje-
negainkombinacijoobeh.Vtradicionalnemsistemuseprocesizvajacen-
tralizirano. Inventor svojo idejo v pisni obliki poda centralni službi ozi-
roma posamezniku, ki je odgovoren za obravnavo inovacijskih predlo-
govnaravnipodjetja(ali–vprimeruvelikihorganizacij –naravninižje
organizacijske enote). Vloga linijskih vodij je pri tem sistemu obrobna
alipajesplohni.Vodjajeobičajnoobveščenotem,dajevobravnavipre-
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dlog iz njegovega oddelka (včasih še to ne). Glede na to, da se predlogi
praviloma nanašajo na delokrog avtorja in torej na področje, za katero
jeformalnopristojenavtorjevnadrejeni,tegaobičajnocentralnaslužba
zaprosizamnenjeotehničnihznačilnostihpredloga.Njegovvplivjeto-
rej omejen, odgovornosti pa nima nobene.
Obstaja tudi podvarianta tradicionalnega sistema, ko inventor sicer
poda svoj predlog neposredno nadrejenemu in ga skupaj »izpilita«, po-
tem pa ga nadrejeni preda centralni službi. Tak sistem je skoraj v celoti
izvenodgovornostilinijskih vodij,zatoganemoremoštetizakombini-
rani, ampak še vedno za tradicionalni sistem.
Na drugi strani je popolnoma decentralizirani sistem predpostavlje-
nega. Tu je pretežna odgovornost za izvajanje poverjena linijskim vod-
jem.Cilji managementaidejnaravniorganizacije serazgradijodoravni
posameznega oddelka, za njihovo doseganje je torej odgovoren vodja
oddelka. Inovacijske predloge avtorji podajajo neposredno nadreje-
nemu (ustno ali pisno), ta odloča, ali je predlog smiseln, ga po potrebi
dopolnjuje z avtorjem in sodelavci, zadolži odgovornega za izvedbo (če
to ne presega njegovih pristojnosti), določi višino nagrade in jo podeli.
Pogosto formalni oddelek deluje kot delovna skupina in izraža svojo
inovativnost po principih skupinskega/timskega reševanja problemov.
Štabnaslužbaimapritemsistemulevlogokoordinatorja,trenerja,ani-
matorja in motivatorja.




Sodobni trendi managementa idej opuščajo centralizirani sistem
in uvajajo sistem predpostavljenega (preglednica 4.4). Prednosti in
pomanjkljivosti posameznega sistema bomo poskušali ovrednotiti v
okviru empirične raziskave.
Sistemnagrajevanja
Pristop k nagrajevanju inovativnosti mora biti nekoliko drugačen kot
pri klasičnem nagrajevanju delovneuspešnostizaposlenih.Pri nagraje-
vanju inovativnosti je treba razviti večjo strpnost do napak, saj vsaka
inovacija šenepomeniuspeha.Napodlagikvalitativneraziskave,kista
jovslovenskihpodjetjihizvedliFrancainZirnstein,jemogočesklepati,
da se podjetja zavedajo pomena nagrajevanja inovativnosti, vendar se
tegalotevajorazlično.Nekaterapodjetjazagovarjajovečjourejenostto-
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Postavljanjeciljev Cilji so izključno ekonomske
narave
Cilji so ekonomske narave in
usmerjeni k sodelavcem
Deﬁnicijaideje Ideje izključno izven lastnega
delovnega področja
Ideje izven in znotraj lastnega
delovnega področja
Avtor Redki posamezniki z najnižjih
hierarhičnih nivojev
Mnogo sodelavcev z vseh hie-
rarhičnih nivojev
Podaja ideje Pisna oddaja službi, anoni-
mnost
Pogovor o ideji z neposredno
predpostavljenim




Komuniciranje Pisno in neosebno Osebno, ustno, eventualno
tudi pisno
Nagrajevanje Odločitev o nagradi sprejme
komisija, obvestilo pisno
Odločitev in obveščanje preko
neposredno predpostavljenega
Prirejeno po Anic in Neuhaus 2002, 109.
vrstneganagrajevanjaspravilnikiindrugimiinternimiaktialidogovori
med delodajalcem in zaposlenimi oziroma njihovimi predstavniki, pri
drugih prevladuje spontanost. Ne glede na to, da inovativnost preveva
duh sproščenosti, je smiselno, da podjetje izoblikuje vsaj minimalna
pravila o nagrajevanju inovativnosti. Predvsem je treba zaposlenim po-
slati jasno sporočilo, kaj v podjetju pomeni biti inovativen ter kakšne
koristi lahko zaposleni pričakuje v primeru predloga inovativne rešitve
(Franca in Zirnstein 2009, 706).
Omenjanje dodatnih denarnih nagrad v času rastočih pritiskov za
zniževanje stroškov se lahko zdi nelogično. Vendar so v realnosti de-
narne nagrade pri sistemu managementa idej večinoma razmeroma
nizke. Povprečna nagrada za nagrajeni inovacijski predlog v Nemčiji
znaša 204 evre, preračunano na vse zaposlene pa 63 evrov na zaposle-
nega letno (dib 2003). V razmerju z ostalimi stroški dela je ta delež
razmeroma zanemarljiv, še posebej glede na gospodarsko korist pre-
dlogov. Ta je po omenjeni študiji 7,5-krat višja od izplačanih nagrad. O
donosnostiinvesticijetorejnemorebitidvoma.Polegtegamotivacijske
teorije kažejo, da zaposleni veliko bolj kot denarne ali materialne na-
gradecenijopriznanje svojihsodelavcev(Milner, KinnellinUsherwood
1995, 4). Če ima izumitelj na voljo ustrezno delovno okolje, bo uspe-
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šen zato, ker bo notranje motiviran, ne pa zaradi denarne vrednosti
potencialne nagrade (Sorensen in Christopher 1997, 51).
Nagradamorabitivsorazmerjuskoristjo,kijoinovacijaprinašapod-
jetju.Topomeni,dajetrebaidejocelovitoovrednotiti.Praktičnamerila
za vrednotenje idej so lahko (Srića 1999, 140):
￿ Cilji–kolikšnajeverjetnost,dabomospredlaganoidejorešilipro-
blem in dosegli želene cilje?
￿ Izvedljivost–alijeizbranarešitevtehnično,ﬁnančno,gospodarsko
in managersko izvedljiva?
￿ Sprejemljivost – koliko je ideja družbeno sprejemljiva, čigave inte-






￿ Razumljivost– ali je mogoče predlagano rešitev na lahek način po-
jasniti tistim, na katere se nanaša in ki jo bodo uporabljali?
￿ Podoba–aliborešitevnarediladobervtis,alijesodobna,napredna,
ali upošteva ekološke in druge podobne standarde?
Nagrajevanje in drugi načini motivacije imajo skupen imenovalec:
biti morajo predvsem pregledni in hitri. V Iskraemecu sta za nagrado
nujna dva pogoja:uvedbain koristnost. Pri temje drugipogojžeskoraj
nujen, sicer je uvedba nesmiselna. Nagrajevanje ustvarjalnih dosežkov
senagrajujepoPravilnikuoinovacijskidejavnosti.Tozagotavljapregle-
dnost, saj vsak avtor – ali skupina avtorjev – za posamezno izboljšavo
tudi sam izračuna okvirno višino nagrade, ki se delno izplačuje v delni-
cah podjetja (Burgar 2003, 41).
Usposabljanjeinrazvojkadrov
V zaostrenih gospodarskihrazmerah vedno bolj prihaja v ospredje pre-
pričanje, da je znanje nujna sestavina boja za preživetje. Veliko zapo-
slenih z nizko formalno izobrazbo je bilo nekdaj upoštevanih kot proi-
zvodni vir, odkateregaželimoizkoristiti zgoljﬁzično moč.Sodobnipo-
slovni procesi pa danes ne zahtevajo (in stroškovno tudi ne dopuščajo)
več enostavnega, ﬁzičnega dela, ampak ustvarjalnost in inovativnost.
Za to pa so potrebni nadarjeni posamezniki in nova znanja. Usposob-
ljenost zaposlenih je ključnega pomena,če želimozagotoviti kvaliteten
58Vidiki uspešnega invencijsko-inovacijskega sistema 4.4
napredek v invencijsko-inovacijskem procesu. S tem se je spremenila
tudi vloga zaposlenih, ki zdaj te razumeva kot dragocen ustvarjalni po-
tencial (Burgar 2003, 39). Nadarjene strokovnjake zagotavljamo s stro-
kovno selekcijo, znanje pa krepimo s treningom posebnih spretnosti.
Pridobivanjenovegaznanja,kinajpripomorekrastipodjetja,panizgolj
učenje tistega, kar znajo drugi, kar je podobno izdelavi proizvoda, ki ga
znajo narediti tudi drugi, temveč je kreativen proces, ki omogoča, da
človek spozna in naredi tisto, česar še ni bilo. Zato takšno novo zna-
nje, ki predstavlja zaključeno celoto, ni pridobljeno v enem samem tre-
nutku, ampak se človek nenehno uči, kako ustvarjati nova znanja (Do-
vžan 1994, 62). Gre torej za (1) spodbujanje novega lastnega izkustve-
nega znanja ob delu in (2) spodbujanje izobraževanja ob delu, torej za
pridobivanjetakoimenovanegatujegaznanja.Obojejetrebaspodbujati
in nagrajevati.
Zaradi hitrega razvoja znanje nenehno zastareva. Večina izumov, ki
jih imamo pred sabo danes – od računalnikov do televizije in številnih
drugih, je zelo mladav primerjavi z odkritji, ki so označevalacela stole-
tja. Do večine teh odkritij je prišlo v zadnjih 40 ali 50 letih. To nas opo-
zarja na spremembe in hitrost teh sprememb. Naši dedje so imeli mož-
nostvseživljenjeuporabljatiznanje, kisosigapridobilivšoli,danespa
imatoznanjeomejenovrednost.Trebagajeposodabljati,dopolnjevati,
spreminjati. To pa uresničujemo z graditvijo sistema za permanentno
izobraževanje, katerega vodilo je, da se je treba učiti vse življenje. Hi-
trospreminjanjejeznačilnostpostindustrijskedružbe.Znanjemoramo
uporabiti tudiza zavedanje in doživljanje spreminjanja,danebi lepov-
zemali sprememb, vsiljenih od drugih.
Na več koncih sveta že nekaj let paralelno teče raziskava o prisotno-
sti koncepta učečega se podjetja »The Most Admired Knowledge Enter-
prises«. Izbornajboljšihpodjetij nastanena osnovisoglasjapanelaeks-
pertovza managementznanja,ki vvečponovitvahvrednotijodobljene
podatke iz raziskave med samimi podjetji (make 2005).
Ključne ugotovitve evropske raziskave so, da strategije zmagovalnih
podjetij temeljijo pretežno na znanju, gospodarjenje z znanjem je pri
teh podjetjih načrtovan in voden proces, zaposleni so usposobljeni za
vseživljenjsko samoučenje in gospodarjenje z znanjem, kar se izraža
tudivučečiseorganizacijskikulturi.Zapodjetjajeznačilnavisokastop-
nja inovativnosti in široka uporaba informacijske tehnologije ter izra-
zita usmerjenost v izmenjavo znanja s kupci. Uspešnostnagrajencev se
kažetudivﬁnančnihkazalnikih,kiimajoskorajšeenkratvišjovrednost
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kot pri ostalih podjetjih. Za zmagovalna japonska podjetja pa je speci-
ﬁčna intenzivna uporabaraznih pristopov za povečevanje kakovostiob
široki participaciji zaposlenih, globoke povezave in izmenjava znanja z
dobavitelji, usposobljen managementza vodenje in prenos znanja, raz-
vita kultura medsebojnega sodelovanja in zavezanost skupnim ciljem.
Kadrovska politikav inovativnem podjetju
Vtradicionalnikadrovskipolitikijeveljalonačelo»pravičloveknapravo
delovno mesto«. Danes se zadeve kot marsikje drugod tudi tu spremi-
njajo. Visoko profesionalne kadre in strokovnjake danes vodi želja po
razvoju kariere (Prijović 1994, 52). Tradicionalne pripadnosti organiza-
ciji in delovnemu mestu je vse manj. Če začno najvišji strokovni kadri
zapuščati podjetje, pa ga tudi najsposobnejši management ne more re-
šiti.
Razmere zato zahtevajo drugačen pristop k oblikovanju delovnega
mesta.»Standardna«delovnamestanadomeščaokvirnadoločitevciljev
in osnovnihsmernic. Odtoddaljepasedelovnomestoza strokovnjaka
šele začne izoblikovati, in še to ne v svojem tradicionalnem smislu, z
opisom delovnega mesta, opredelitvijo del in nalog, pooblastil in od-
govornosti, ampak bolj v smislu uravnavanja kariere posameznika, z
edinim pogojem, da vodi k ciljem organizacije. To pa mora omogočiti
management podjetja s svojo kadrovsko politiko.
Razvoj kariere pa pomeni omogočiti možnost napredovanja, a ne le
formalnega,ampakpredvsemosebnostnegainstrokovnega.Topomeni
omogočanje dodatnega izobraževanja in prevzemanje vse bolj zahtev-
nega dela. Še posebno v slovenskih razmerah, ko so podjetja relativno
majhna, s tem strokovnjak zelo hitro doseže najvišjo strokovno raven,
ki mu jo lahko ponudi tehnološka raven podjetja, torej tudi najvišjo ra-
ven strokovne kariere. Alternativa je preskok iz strokovne v vodstveno
kariero, vendar pa je vrhunski strokovnjak za to običajno manj pri-
merna izbira. Osebnostne karakteristike tehničnega eksperta in ma-
nagerja so bistveno drugačne. Za strokovnjaka tak »prestop« lahko po-
meni močno osebno nezadovoljstvo in frustracijo, za podjetje pa, da je
izgubilo odličnega strokovnjaka in pridobilo zelo povprečnega mana-
gerja.
Najslabša in najdražja alternativa je gotovo, da strokovnjak zapusti
podjetje. Zato mora podjetje poiskati tako pot, ki bo zadovoljevala obe
strani. Kakovost in predvsem inovativno delo strokovnjakov lahko za-
gotavljajo šele profesionalni podsistemi. Profesionalni podsistem po-
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meni neovirano profesionalno sodelovanje med strokovnjaki v podje-
tju,kivključujetudipodporostrokovnihustanov,kidelujejozunajpod-




so v ta namen razvili dvojno hierarhično lestvico. Napredovati je mo-
gočepo vodstveni lestviali papo strokovni. Strokovnjak, ki doseženek
položajvstrokovnihierarhiji,imapopolnomaenakepraviceinugodno-
sti kot manager, ki je svojo kariero gradil po vodstveni poti.
Vlogavodje
Vodenjeljudi
Katere lastnosti (managerske, organizacijske) so potrebne za vodenje
inovativnosti v ekonomiji znanja (Johannessen in dr. 1999, 118–125)?
Organizacijske strukturesespreminjajo odvertikalnih-funkcijskih k
horizontalnim-procesnim. Tradicionalni načini tekmovanja na trgu, ko
je bilo mogoče dosegati konkurenčno prednost samo na podlagi teh-
nologije, proizvoda ali cene, se umikajo novim paradigmam. Znanje je
edini zanesljivi vir zdržne konkurenčnosti. Zato danes podjetja svojo
konkurenčno prednost gradijo na sposobnosti managementa inovacij
in povečanju sposobnosti hitrega učenja. To managerju prinaša tako
priložnosti kot izzive. Ideje in znanje, potrebno za ustvarjanje novih
proizvodov in storitev ali večanje dodane vrednosti starih, tičijo v gla-
vah posameznikov. Zato je vloga managerja v ekonomiji, temelječi na
znanju, da upravljazokoljeminokoliščinami, vka t e ri hpot e kad e l o ,i nn e
več nadzor nad delom sodelavcev. Manager je trener, pomočnik in na-
vijač. Njegova vloga je odstranjevanje ovir, ki sodelavcem preprečujejo,
da bi delali najbolje, kot zmorejo.
Vrhunski inovativni manager mora obvladovati vse strateške in teh-
nične vidike svoje (managerske) obrti, vedeti, kako ljudje razmišljajo in
delujejo, inrazpolagatiznaboromosebnihin vodstvenih»orodij«,ska-
terimi lahko aktivira pripadnost in ustvarjalni zanos v podjetju. Sposo-
ben je ustvariti vizijo prihodnosti, ki vključuje kolektivne vrednote in
težnje posameznikov in ustvarja skupno sliko prihodnjega stanja, ka-
kršnega si želi, ter aktivira ljudi, da svoj elan usmerijo k temu cilju. Za-
veda se, da sta uspešnost organizacije in osebno zadovoljstvo zaposle-
nih dveplatiiste medalje.Pri sodelavcihzato ustvarja vtis, da tisto, kar
počnejo, počnejoiz lastneželje inzaradi lastnegazadovoljstva,nedabi
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bili vodeni od zunaj. Nenadoma razmerje vodja-vodeni izgine, ostane
pa ustvarjalni duh in želja po dosežkih, torej ozračje, v katerem posa-
meznikov ni strah prevzemati tveganja, preizkušati novih idej, grešiti
in vnovič poskušati.
Nipomembno,kolikočasamanagerpreživiobpisalnimizi.Pomemb-
no je, koliko intenzitete vloži v svojo nalogo. Intenziteta ni zgolj moti-
viranost, fokus, samozaupanje, odločenost ali volja, čeprav vsebuje ele-
mente vsega tega. Je »tisto nekaj več«, kar imajo zmagovalci na vseh
področjih. Uspešna podjetja imajo visoko raven intenzitete in znajo z
njo upravljati. Kar počnejo, počnejo s strastjo, zato so zmožna dvigniti
svojo energetsko raven prav v trenutku, ko je to potrebno. Obenem pa
so sposobna varčevati z energijo, se torej odklopiti od projekta do ti-
stega trenutka, ko visok energetski potencial postane nujen.
Vodja semora biti sposobenosredotočitinainovativnost. Osnovni po-
goj za to je proaktivna usmerjenost, torej sposobnost prepoznavanja,
predvidevanja, pa tudi ustvarjanja poslovnih priložnosti (ali nevarno-
sti), kakor tudi ukrepanja, ko se te pojavijo. To pomeni sposobnost
predstavljati si sliko možne prihodnosti in priložnosti, ki bi se lahko
pojavile, ter jih pretvoriti v resničnost. Proaktivni manager ni sledilec,
temveč vodja, saj ima tako voljo kot tudi sposobnostpredvidevanja, da
zgrabi priložnost, ko se ta pojavi.
Vodja, ki je osredotočen na inovativnost, zna sprejemati tveganje in
ravnati z njim. Kot ravnanje s tveganjem razumemo aktivnosti analizi-
ranja možnih tveganj in njihove minimizacije ob hkratnem zavedanju,
da brez tveganja ni napredka.
Postavljanje ciljev je tretji ključni dejavnik uspešnega osredotočenja
na inovativnost. Jasni osebni in organizacijski cilji so potrebni zato, da




nejše in najpomembnejše projekte, ampak tudi tiste, ki dodajajo naj-
višjovrednost.Najuspešnejšinačinvišanjadodanevrednostipajespo-
močjo vzdrževanja visoke ravni splošnega in speciﬁčnih znanj.
Vodenje skupine
Pečjak (2002, 130) navaja temeljne razlike med avtokratsko, demokrat-
skoinrazpuščenoskupinoterpojasnjujevlogo,kijopriformiranjuzna-
čilnosti skupine igra njen vodja.
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V avtokratski skupini ima ena oseba,na primer očealimati vdružini,
učitelj vrazredualimojstervdelavnici,popolnooblastalivsajprevlado
nad drugimi člani skupine. Sporočila se prenašajo samo od zgoraj nav-
zdol.Vodjaskupineorganiziradelo,predajanaloge,odloča,nagrajujein
kaznujedrugečlaneskupine,kigamorajoubogati.Iniciativeni.Zatoni
čudno, da je ustvarjalnostposameznikovin skupine kot celotamajhna.
Sicer pa so člani take skupine lahko marljivi delavci.
V demokratični skupini so vsi člani bolj ali manj enakopravni. Vodja
bolj koordinira delo, kot da bi ukazoval. Sporočila se prenašajo v obe
smeri. Odločitve so rezultat vseh članov skupine, odgovornost nosijo
vsi oziroma vsak za svoje delo. V teh pogojih ustvarjalna misel cvete,
posebno kadar ima delo individualen značaj (na primer znanstveni in-
štituti).
V razpuščeni skupini dela vsakdo, karsam hoče, discipline ni nobene,
deločlanovni usklajeno. Tudiodgovornostini nobene.Čepravsoposa-
meznikivtakihpogojihlahkoustvarjalni,pajenasplošnoustvarjalnost
na nizki ravni. Ustvarjalnost ne uspeva v popolnem redu niti v popol-
nem neredu, temveč v polredu.
Mnogeskupine seravnajo zdajna en, zdajna drugnačin, karje odvi-
snoodnalog,kijihizvajajo.Vrazvitemsvetusečedaljeboljuveljavljajo
demokratične skupine.
Moderna organizacijska struktura podjetja ne upošteva več formal-
nega organigrama podjetja ali pa ga celo ukinja. Dopušča pa veliko pro-
stora za ad hoc, neformalne ali akcijske skupine, ki delujejo mimo for-
malnega sistema, vendar pa se relativno hitro dokopljejo do rešitev do-
ločenih proizvodnih ali poslovnih problemov (skupine za hitre ukrepe
–»taskforce«).Delujejopovečinimimoformalnihkomunikacijskihka-
nalovinvnasprotjuznjimi. Natanačin pritegnejo ksodelovanjuprave
ljudi,nepatistih,kijihdoločaformalnaorganizacija.Stemsespremeni
struktura moči, ker moč pridobijo tisti, ki najdejo rešitev, ki izpeljejo
določeno akcijo, formalno pa moči ne črpajo iz vodilnega položaja. V
takih skupinah se združujejo strokovnjaki iz razvoja, proizvodnje, pro-
dajnegain nabavnega trženja itn., to so ljudje, ki po kriterijih formalne
organizacije nesodijoskupaj(Dovžan1994,62).Zneformalnimikomu-
nikacijami ustvarjamo v organizaciji občutek družine, vodstvo pa vodi
politikoodprtihvrat.Tosopogojizaustvarjanjetakihvrednot,kiopra-
vljajo kontrolno funkcijo bolj učinkovito kot še tako izdelana pravila.
Lahkojeprevaratišefa,nipamožnoprevaratidelovneskupine,vkateri
posameznik dela.
635 Merjenje učinkovitosti in
uspešnosti managementa idej
5.1 Potreba po merjenju
S povečevanjem tempa sprememb, ki ga sprožajo tehnološke priložno-
sti, liberalizacija svetovne trgovine, zahteve po inovacijah in nenehno
krajšanje življenjskih ciklov, organizacije (in ne lezgoljpodjetja) ugota-
vljajo,dasemorajoneprestanopreverjatiinnapodlagitegaprilagajati.
Ta temposprememborganizacije vseboljsilivaktivno opazovanjesvo-
jega okolja, s tem pa postaja merjenje lastnih zmogljivosti v primerjavi
zokoljemvsepomembnejšapostavkavkoledarjumanagerja.Znotrajte
vseobsegajoče potrebe po merjenju in primerjanju se je znašel tudi in-
vencijsko-inovacijski management in znotraj njega management idej.
Management idej, v najrazličnejših organizacijskih oblikah, je v zad-
njih letih v slovenskih podjetjih dosegel velik razmah. Vse več jih ima
v svojih strateških načrtih zapisan pomen inventivne in inovativne de-




Na prvi pogled očitni merili uspešnosti sistema sta število (prijavljenih
in uvedenih) koristnih predlogov na zaposlenega in čista gospodarska
korist,kijoinovacijskipredlogiprinašajo.Čepanaproblematikopogle-
damoboljpoglobljeno,temuninujnotako.Hitraprimerjavaslovenskih
podjetij pokaže, da (1) uporabljajo različno metodologijo za ugotavlja-
nje gospodarskekoristi, (2) sorazlično temeljita pri zajemanju (eviden-
tiranju) inovacijskih predlogovin(3)zelorazličnopojmujejo,kajinova-
cijski predlog sploh je, katere invencije štejejo v evidenco inovacijskih
predlogov ipd. (če na primer inovacije, ki so se kazale v novem proiz-
vodu ali procesu, podjetja vštevajo, je lahko gospodarska korist drama-
tično višja).
Da bi lahko ocenili, ali so invencijski in inovacijski procesi v posame-
znempodjetjudovoljučinkoviti, jetrebanjihovoučinkovitost inuspeš-
nost meriti bolj objektivno kot zgolj s kazalnikoma števila inovacijskih
predlogov na zaposlenega in čiste gospodarske koristi na zaposlenega.
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Prva merjenja rezultatov množične inovativnosti v Sloveniji segajo
že nekaj desetletij v preteklost, vsaj v leto 1977, ko je Devetak v svoji
knjigi Tehnične inovacije objavil »Rezultate ankete o realizaciji tehnič-
nih inovacij v 20 organizacijah združenega dela v sr Sloveniji«. Avtor
med kazalniki navaja: Ustvarjeni skupni prihodek, Skupno število re-
aliziranih tehničnih inovacij, Skupno izdvajanje ﬁnančnih sredstev za
tehnične inovacije, Skupno izplačane odškodnine inovatorjem, Število
realiziranihinovacijskih predlogovna100zaposlenih, Povprečničasre-
alizacije tehnične inovacije itn. (Devetak 1980, 256).
Tudi v tujini je doslej potekalo več raziskav, katerih cilj je merjenje
tega procesa in njegovih učinkov. Nekatere od njih smo omenili že v
predhodnih poglavjih (Ahmed 1998b; Zairi 1995), več o tem pa bomo
povedali v poglavju 5.2.
Vletu2001jebila,vorganizaciji DeutscherInstitut fürBetriebswirt-
schaft, prvič izvedena raziskava z naslovom Global Idea Management
Benchmarks–gimb(imbConsulting2004).Ciljraziskavejebilanaliza
stanja na področju invencijsko-inovacijske dejavnosti in napoved tren-
dov,vkaterihsetausmerja.Značilnostraziskave gimb jeposkuskvan-
tiﬁciranjaprocesaževfazioblikovanjavprašalnika.Poudarekjezatona
kvantitativnih parametrih, kvalitativne obravnavajo skoraj izključno v
smisluugotavljanjaformalneorganiziranosti managementaidej v pod-
jetju. Za celovito oceno je treba učinkovitost in uspešnost meriti, a ne
zgolj z objektivno merljivimi kazalniki, ampaktudi poneki boljsistem-
ski,celovitejšimetodi.Našaraziskavabovnasprotjuz gimb poskušala
zajeti pretežno kvalitativne podatke, kvantitativne pa le, kolikor je to




tja se mora tudi proces managementa inovacij nenehno dokazovati, ne
le tako, da vložena sredstva učinkovito izrablja in s tem povečuje vre-
dnost za delničarje, ampak tudi, da se sam razvija in napreduje (Lager
in Hörte2002, 158).Zahtevatiizboljšanje rezultatovje enostavno, težje
pa je to doseči. Prvi pogoj za uvajanje kakršnih koli vsebinskih spre-
memb je analiza obstoječega stanja. Merjenje zmogljivosti procesa pa
ni univerzalno uporabljivo. Ni mogoče prevzeti standardnih meril re-
zultata in kazalnikov zmogljivosti, ki jih je razvil nekdo drug, ne da bi
razmislili o njihovi relevantnosti v danem konkretnem primeru. Pra-
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vilnejši pristop je tak, da se najprej vprašamo, na kakšen način bi bilo
mogoče izboljšati učinek procesa managementa inovacij. Organizacija
mora ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na njeno učinkovitost. Šele ko
določitedejavnike,jihlahkotudiizmeri,napodlagiugotovitevpredlaga
ukrepe, te izvede in vnovič pomeri uspešnost.
K o ts m op o k a z a l ivp r e d h o d n i hp o g l a v j i h ,j em a n a g e m e n ti n o v a t i v -
nosti kompleksno in razvejano področje. Posega na področja organiza-
cije,psihologije,sociologije,tehnike,tehnologije,naravoslovnihznano-
sti,prava,ekonomike,ﬁnancinverjetnošečesa.Nastopnjoinventivno-
sti in inovativnosti nekega okolja, naj boto podjetje, družbena skupina
ali célo narodno gospodarstvo, vpliva vrsta dejavnikov, ki so medse-
bojno prepleteni in soodvisni. Inovacij se ne da presojati v luči le enega
ali skupka zgolj nekaterih dejavnikov. Že odsotnost enega dejavnika ali
panjegovaneproporcionalnošibkarazvitostlahkopomeni,daboinova-
tivni potencial nekega okolja bistveno nižji, kot bi bil lahko v pravilno
uravnoteženem okolju. Obratno pa to ne velja. Prisotnost vseh dejav-
nikov še ne zagotavlja visoke inovativnosti. Ker gre za splet človeških,
širše družbenih, ﬁzičnih, psiholoških, tehnoloških, zgodovinskih in še
kakšnih vplivov, je ustvarjanje inovativnosti naklonjenega okolja zah-
tevnain odgovornanaloga.Pravtakopaje zahtevnoizdelatimetodolo-
gijo,kibitaksistemprimerno,torejspotrebnoinzadostnocelovitostjo
(Mulej in Kajzer 1998), popisala.
Literaturanavaja vrstoposkusovopredelitveindikatorjev, skaterimi
bi bilo mogoče meriti inovacijsko uspešnost podjetja. V grobem je in-
dikatorje inovativnosti mogoče deliti v več sklopov. Prva alternativa za
delitev je glede na fazo njihovega vplivanja na invencijsko-inovacijski
proces, torej na vhode v proces, sam proces in izhode iz njega (na pri-
merFatur,LikarinKopač2007;FlorinOltra2004;LikarinKopač2005).
Naslednjamožnadelitevindikatorjevjenaposamične(Coombs,Naran-
dren in Richards 1996;Freel 2005;Hollenstein 1996)in kompozitne(na
primer Hagedoorn in Cloodt 2003). Prvi merijo posamezne karakteri-
stike podjetja, ki vplivajo na njegovo stopnjo inventivnosti in inovativ-
nosti (vhodev proces, na primer deležsredstev, ki jih podjetje namenja
zaraziskaveinrazvoj,letnoštevilodniizobraževanjinusposabljanjma-
nagementa in zaposlenih, sam proces, na primer uporaba tehnik krea-
tivnosti, tržne raziskave, analize scenarijev, ter izhode iz procesa, na
primer delež dobička, ki izvira iz inovacij zadnjih treh let, število pode-
ljenih patentov v zadnjih treh letih ipd.). Problem posamičnih indika-
torjevje,datežkoobjektivnoanalizirajotakokompleksnopodročje,kot
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jemanagementinovativnosti. Merjenje invencijsko-inovacijskih proce-
sov zgolj na podlagi vložkov in rezultatov ne daje pravega odraza ino-
vativnosti podjetja. Izkaže se na primer, da nekatera podjetja sploh ne
prijavljajo patentov ali imajo zelo nizek delež vlaganj v raziskave in ra-
zvoj, pa so vendar izjemno inovativna (Carayannis, Dömötör in Hie-
nerth 2005, 5). Razen tega patenti niso inovacije, ampak samo ena od
podlagzanjih inbrezuspešneuporabena notranjemalizunanjem trgu
podjetja ostanejo nekoristni. Od tod potreba po kompozitnih indika-
torjih, ki na invencijsko-inovacijski proces gledajo kompleksno, kot na
splet mnogih medsebojno povezanih dejavnikov, ki pogosto delujejo v
sinergijah (Mulej in dr. 2008).
Večina empiričnih študijtemeljina posamičnihindikatorjih(Hollen-
stein1996,633).Coombs,NarandreninRichards(1996)naprimernava-
jajo metodo za merjenje nacionalnih inovacijskih aktivnosti na podlagi
objav o novih proizvodih v tehničnih in komercialnih publikacijah (te-
meljijo torej na izhodnih dejavnikih procesa). Ocenjujejo, da ta metoda




korelacijo med inovativnostjo in indikatorji veščin, zahtevanih sposob-
nosti sodelavcev ter intenzitete usposabljanja (torej vhodi v proces).
Ugotavlja,dainovativnostpodjetjamočnokorelirazintenzivnostjous-
posabljanja sodelavcev (Freel 2005, 123). Tuominen idr. raziskujejo po-
vezavo med prilagodljivostjo podjetja in njegovo inovativno sposobno-
stjo. Posamezne komponente prilagodljivosti so med nizko- in visoko-
inovativnimi podjetji značilno različne. Ugotavljajo tudi, da so subjek-
tivne ocene sposobnosti (dojemanje uspešnosti raziskav in razvoja, iz-
koriščanje tržnih priložnosti...)tudiedenodmožnih indikatorjevino-
vativnosti (Tuominen 2004, 495).
Nekatere empirične študije obravnavajo tudi kompleksne indika-
torje. Hagedoorn in Cloodt (2003) proučujeta relacijo med štirimi po-
samičnimi vhodnimi in izhodnimi indikatorji (vlaganja v raziskave in
razvoj, patenti, citiranja patentov in najave novih proizvodov) in sku-
pnim-kompozitnim indikatorjem ter inovativno sposobnostjo podjetij
v visokotehnoloških panogah. Z metodo faktorske analize ugotavljata,
da kompozitni indikator, oblikovan na podlagi navedenih posamičnih
indikatorjev, jasno izraža inovativno sposobnost podjetja. Ugotavljata
pa tudi, da je korelacija med posamičnimi indikatorji v visokotehnolo-
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škihpanogahtakovisoka,dabibilomogočetudivsakegazaseuporabiti
kot merilo inovativne sposobnosti (Hagedoorn in Cloodt 2003, 1365).
Hollenstein(1996)sfaktorskoanalizoizmnožiceinovacijskihspremen-
ljivk izloči 4 faktorje. Za produktne inovacije sta to faktorja tehnične
in tržne dimenzije, za procesne pa faktorja vhoda in izhoda iz procesa
generiranjainovacij.Agregiranikompozitniindikatorpokažereprezen-
tativnost na ravni podjetja in panoge (Hollenstein 1996, 633).
5.3 Merjenje dejavnikov
Pri poskusu opredelitve indikatorjev uspešnosti managementa idej se
torej soočamo z dvema ovirama. Literatura navaja množico študij, ki
proučujejo profesionalne invencijsko-inovacijske strukture in procese
v podjetjih. Malo pa je raziskav, ki bi poskušale kvantiﬁcirati mana-
gement idej, torej splošno invencijsko-inovacijsko dejavnost v širšem
krogu zaposlenih-neprofesionalnih izumiteljev. Poleg tega take razi-
skavevečinomauporabljajosplošnouveljavljeneposamičneindikatorje
učinkovitosti in uspešnosti (poleg navedenih v poglavju 5.2 še na pri-
mer Marx 1995, 16), ki jih le redko agregirajo v kompozitne indikatorje
– ena od novejših med temi je raziskava gimb (imb Consulting 2004).
Za namen te raziskave bomo poskušali razviti metodologijo, ki bo
presegla te omejitve, da bo z njo mogoče dovolj splošno oceniti mana-
gement idej v podjetju, da bi bili rezultati verodostojni in univerzalno
primerljivi med podjetji. Če se bo izkazalo, da med ocenami posamez-
nih vidikovin rezultati, kijih podjetjedosega,obstajapovezava,potem
je bil ta namen dosežen.
Cilj naloge je torej izdelati tako raziskovalno metodologijo, ki bo
omogočala:
1. hitro oceno kakovosti posameznega vidika managementa idej v
podjetju (organizacijske strukture, klime in kulture, postavljanja
ciljev ,procesov...),
2. primerjavo stopnje razvitosti različnih vidikov znotraj podjetja,
3. agregatno oceno vseh vidikov v podjetju, združeno po možnosti v
eno številko,




6. intuitiven vizualni prikaz rezultatov.
695 Merjenje učinkovitosti in uspešnosti managementa idej
V poglavju 4.4 smo navedli in podrobno razdelali glavne dejavnike




vprašalnika sicer opredeljujejo nek dejavnik, vendar pa so veliko bolj
detajlne narave. V splošnem lahko rečemo, da je posamezen dejavnik
implicitna lastnost managementa idej, medtem ko trditve izražajo ek-
splicitne, navzven očitne lastnosti. Z metodološkega vidika bi bilo raz-
meroma težko z anketiranjem preverjati implicitne lastnosti kulture,
vodenja, spodbujanja kreativnosti in ostalih dejavnikov managementa
idej (primernejša tehnika bi bil intervju ali opazovanje, kar pa seveda
pri tako velikem vzorcu podjetij ni mogoče). Veliko preprosteje je im-
plicitne lastnosti pretvoriti v trditve, ki ugotavljajo naravo posameznih




V nasprotju z vhodi v proces managementa idej in samega procesa, to-
rej dejavniki, ki smo se jim posvetili v predhodnih poglavjih in ki jih je
večinoma nemogoče kvantitativno opredeliti, lahko rezultate manage-
menta idej merimo s povsem objektivnimi kazalniki. Za potrebe raz-
iskave smo zgradili sistem kazalnikov. Nekateri med njimi so splošno
znani in uporabljani (Devetak 1980; dib 2008; imb Consulting 2004),
nekaterim pa smo dali novo vsebino, predvsem pa smo jih poskušali
uskladiti v logičen nabor kazalnikov, ki vsak zase pojasnjujejo posame-
zni bistveni element managementa idej, vsi skupaj pa tvorijo en agre-
gatni kazalnik (Fatur in Likar 2009).
KazalnikŠteviloinventorjevnazaposlenega
Takazalnik(inv/zap)je običajnoizhodiščni kazalnikvsakegasistema
za management idej. Nanaša se na področje, ki se mu podjetja, ki uva-
jajo management idej, običajno najprej posvetijo. Kazalnik opredeljuje
delež zaposlenih, ki se s svojimi inovacijskimi predlogi vključijo v sis-
tem managementa idej (glede na vse zaposlene v podjetju). Če naj ma-
nagement idej zaživi kot pomemben dejavnik poslovanja, je treba vanj
pritegnitikritičnomasozaposlenih.Zatoječimvišještevilozaposlenih,
ki se vključijo v sistem, prvi cilj, ki ga mora uresničiti podjetje.
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Kazalnik se torej nanaša na uspešnost popularizacije managementa
idej,tapajeodvisnaodvrstedejavnikov,kismojihpodrobnožeobdelali
(splošne organizacijske klime in kulture, vedenja linijskih vodij, tehnik




spodbujevalno delovanje managementa idej na vse zaposlene v podje-
tju, pa je število podanih predlogov na inventorja (pod/inv) že bolj
usmerjen kazalnik. Meri kakovost delovanja sistema za management
idej neposredno na izumitelja-posameznika. Pritegniti sodelavca v sis-
temzahtevaenpristop,zadržati gavnjem, dasebovednoznovavračal
z novimi pobudami, idejami in predlogi, pa v precejšnji meri drugačen
pristop. Tukaj je izjemno pomembno, da podjetje z vso skrbnostjo in
pozornostjoobravnavavsakprejetiinovacijski predlog,pričemersobi-
stvenidejavnikihitrostobravnave,poštenostinobjektivnostterdejan-
sko uresničevanje sprejetih idej v praksi.
KazalnikŠteviloodobrenihpredlogovnavsepodanepredloge
Načeloma so predlogi, ki prinašajo korist podjetju, dejansko tudi odo-
breni. Možno je sicer tudi, da predlogi niso odobreni, pa čeprav bi bili
za podjetje koristni, vendar bi to kazalo na že zelo izrojen sistem, ki
zahteva res temeljit premislek o potrebi po preobratu. Res je tudi, da z
odobritvijopredloganismonaredilišeničvsmeridejanskerealizacije v
praksi – to je predmet naslednjega kazalnika.
Delež predlogov, ki so med vsemi podanimi tudi dejansko odobreni,
kaže(obpredpostavkiizprejšnjegaodstavka)nato,kolikopodanihpre-




sistem za management idej usmerjati izumitelje na področja, ki so za
podjetje aktualna oziroma potrebna izboljšav. To pa je neposredno po-
vezano z oblikovanjem speciﬁčnih ciljev, ki smo ga obravnavali v po-
glavju o ciljih. Visoke vrednosti kazalnika števila odobrenih predlogov
glede na vse podane predloge (odob/pod) pomenijo torej, da je bil
sistem za management idej uspešen pri usmerjanju zaposlenih na pod-
ročja, ki so potrebna izboljšav.
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KazalnikŠtevilorealiziranihpredlogovnavseodobrenepredloge
Takazalnik(real/odob)prikazujeuspešnostpodjetjapriuresničeva-
nju predlogov,torej pri pretvorbiinvencij v inovacije. Kot smopokazali
že v poglavju o opredelitvi pojmov, neposredne koristi od invencij ni,
svojo vrednost pridobijo šele s preobrazbo v inovacijo. Zato je ta kazal-
nik izjemno pomemben. Pogosta ovira pri uresničevanju je v tem, da ta
proces običajno ni v domeni službe za management idej. Služba z ana-
lizo predloga ugotovi, da je ta koristen, nato pa ga preda linijskim vod-
jem v uresničitev. Tu pa pogosto zmanjka interesa, volje in časa za to.
Zato se v marsikaterem podjetju predlogi zataknejo prav pri realizaciji.
Če pa predlogi niso realizirani, bo učinek hitro zaznaven pri nižji vre-
dnosti kazalnika števila podanih predlogov na izumitelja, kar pomeni,
da so izumitelji sistemu managementa idej odrekli sodelovanje.
Uresničevanjetegakazalnikatorejniodgovornostslužbezamanage-
ment idej, ampak linijske hierarhije in pravilno postavljenega sistema
zamanagementidej,kimorapovezovatištabinlinijo(preksistemapo-
stavljanja ciljev in nadzora nad njihovim uresničevanjem) v usklajeno
celoto.
KazalnikGospodarskakoristnarealiziranipredlog
Gospodarska korist meri »težo« posameznegapredloga v smislu njego-
vegaprispevkakpovečanjuprihodkovaliznižanjustroškovzapodjetje.
Gretorejzamerilokakovostiposameznegapredlogainjekottakotorej
lastnost samega predloga (in torej odgovornost zanj nosi inovator).
Gospodarska korist na realizirani predlog (gk/real) pa je pov-
prečna vrednost, katere odgovornost nosi sistem za management idej.
Pri vrednotenju tega kazalnika je potrebna mera previdnosti. Pri neka-
terih podjetjih je gospodarska korist na realizirani predlog zelo visoka,
pri nekaterih pa veliko nižja. Lahko je to znak drugačnega tipa sistema
zamanagementidej(denimoalipodjetjemanagementidejgradinačim
večji množičnosti ali na produkciji invencij v okviru strokovnjakov, ki
se združujejo v interdisciplinarne time). Zato je treba na ta kazalnik
gledativkontekstuostalihkazalnikov(predvsemštevilaizumiteljev na
zaposlenega).Čejepredlogovmaloinješegospodarskakoristnizka,to
gotovo ni znak uspešnega managementa idej.
N eg l e d en at i ps i s t e m ap av e l j a :c i l jm o r ab i t it ak a z a l n i kd v i g n i t i .
To pomeni dvigati raven ustvarjalnosti, recimo s sistematično uporabo
tehnik ustvarjalnosti, dvigati kakovost rešitev s timskim delom, zlasti
vinterdisciplinarnih timih,inpodpretikakovostzustreznimsistemom
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nagrajevanja, da izumitelji ne bodo več pripravljeni sprejemati podop-
timalnih rešitev problemov.
Kazalnikodličnostimanagementaidej
Cilj sistema za management idej mora biti, da zajame čim več zaposle-
nih,kipodajočimvečpredlogov,odkaterihjihječimvečodobrenih,od
teh čim več realiziranih in to ob čim večji gospodarski koristi za podje-
tje. To lahko izrazimo s formulo:
inv/zap × pod/inv × odob/pod
× real/odob × gk/real = gk/zap. (5.1)
Ko okrajšamo posamezne ulomke, ostane gk/zap. Skupni cilj ma-
nagementa idej je torej mogoče enoštevilčno izraziti kot gospodarsko
korist na zaposlenega, ki jo poimenujemo kazalnik odličnosti manage-
menta idej.
Kazalniki inv/zap, odob/pod in real/odob očitno lahko za-
vzamejo samo vrednosti, manjše ali enake 1, medtem ko sta kazal-
nika pod/inv in gk/real navzgor neomejena. Prav tako je seveda
navzgor neomejen tudi kazalnik odličnosti procesa managementa idej
(gk/zap).
Tem kazalnikom morajo slediti tudi cilji managementa idej. Če je en
kazalnik bistveno nižji od ciljne vrednosti, to dramatično vpliva na ce-
loten proces. Nič ne pomaga ogromno število idej (visok inv/zap in
p o d / i n v ) ,č ep as es k o r a jn o b e n an eu r e s n i č i( n i z e kr ea l / o do b ) .
Malo je vreden še tako dodelan sistem vrednotenja, obdelave in reali-
zacije idej (tj. do potankosti izpiljen pravilnik o inovacijah), če pa teh
zaradi slabe organizacijske klime ni. Prav to soodvisnost posameznih
kazalnikov pa kaže medsebojni zmnožek teh, torej gk/zap.
Lahkosepojavijopomisleki,danamenmanagementaidejnizgoljpri-
našanje ﬁnančne koristi podjetju, ampak tudi večje zadovoljstvo zapo-
slenih, dvig občutka pripadnosti in ravni ustvarjalnosti itn. Vendar v
svojem bistvu vse, kar podjetje počne (ali naj bi počelo), služi enemu
cilju. In ta cilj je gospodarska korist, kakor koli jo v poslovnih vedah
imenujemo (dobiček, donosnost kapitala, maksimizacija vrednosti za
lastnika). Tako se tudi vsi parcialni cilji managementa idej združujejo v
končnem cilju – gospodarski koristi.
Mogoč pomislek k temu sistemu je tudi, da veliko predlogov ni mo-
goče ﬁnančno ovrednotiti (predlogi s področja izboljševanja delovnih
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pogojev, preprečevanja napak, varstva pri delu ipd.). Sodobni trendi
(imb Consulting2004)vodijovsmerivsajokvirnegaizračunavanjapri-
hrankov za vse predloge. V preteklosti smo celo preveč časa posvečali
natančnemu izračunavanju gospodarske koristi. Nekatera podjetja so
izračunalastroškeizračunavanja inugotovila,dasoprimanjšihpredlo-
gih bistveno višji od vrednosti samega predloga (Hierl 2002). Zato so
izdelalitabele,pokaterihjemogočevrednostpredlogadovoljnatančno
oceniti. Pri malih predlogih je povsem dovolj, da ocenimo njihov red
velikosti. Topa je tudidovolj, dagornji kazalniki postanejokakovostno
merilo uspešnosti managementa idej.
5.5 Metodologija raziskave
Razvojvprašalnika
Proces razvoja vprašalnika je obsegal več faz. Pregled literature s pod-
ročja managementa invencijsko-inovacijske dejavnosti in ožje manage-
menta idej je predstavljal izhodišče procesa. Več o tem smo povedali
v poglavju 4.4, bolj speciﬁčno glede metodologije merjenja invencij-
sko-inovacijskih procesov pa v poglavju 5.2. Sledila je identiﬁkacija ti-
stih vplivnih dejavnikov, ki jih literatura opredeljuje kot pomembne za
uspešen oziroma neuspešen management idej. Opredelitev, kateri de-
javniki na management idej vplivajo pospeševalno in kateri zaviralno,
je prav tako temeljila na literaturi.
Nato smo oblikovali trditve, ki ugotavljajo prisotnost in raven vpliv-
nosti oziroma razvitosti posameznega dejavnika managementa idej. V
ta namen je bilo treba deﬁnirati pojem »pozitivne« trditve. Pozitivna
trditev je trditev, pri kateri višja stopnja soglašanja z njo pomeni večjo
uspešnost sistema managementa idej v tem kriteriju. To je pomembno
zato, da vemo, katero smer – ugodno ali neugodno – izraža posamezna
trditev. Za potrebe vprašalnika pa je to nujno zato, da pri respondentu
izločimodilemo,alivišjaocenaposameznetrditveoznačuje uspešenali
neuspešen management idej. Posledično to seveda pomeni, da je omo-
gočen izračun povprečja ocen trditev.
V nadaljevanju smo trditve združevali v vsebinsko zaokrožena pod-
ročja oziroma dimenzije – te smo poimenovali »dejavniki«. Dejavniki
predstavljajopodročjamanagementaidej,kotsostrateškidejavniki,po-
stavljanjeciljevinmerjenje rezultatov,vzpostavljanjeinovativnosti na-
klonjene organizacijske klime in kulture, ustreznost organizacije, po-
men komuniciranja, uporaba različnih tehnik kreativnosti, sistem na-




izločanje tistih trditev znotraj posameznega dejavnika, ki se vsebinsko
prekrivajo ali podvajajo.
Temujesledilaidentiﬁkacijakvantitativnihrezultatovmanagementa
idej, ki bodo potrebni za izračun kazalnikov. Več o tem je bilo poveda-
nega v poglavju 5.3.
»Tehnični« del procesa izdelave vprašalnikaje obsegaldokončno vse-
binskointehničnooblikovanje(prilagoditevzaavtomatskivnosinbra-
nje podatkov), čemur je sledilo testiranje.
Vprašalnik je bil pred odpošiljanjem dvojno testiran. Prvo testiranje
so izvedli trije strokovnjaki za področje managementa idej v podjetju
DrogaKolinska.Ciljtestiranjajebilugotovitijasnostinenoličnostrazu-
mevanja posameznih trditev. Za trditve, ki so jih posamezniki iz istega
podjetja ocenili bistveno različno, smo predpostavili, da niso dovolj ja-
snealinedvoumne.Zatosmojih vnovičproučili inustreznoprilagodili.
Drugo testiranje je potekalo v podjetju Acroni z namenom preveriti,
ali enake trditve enako razumejo strokovnjaki iz različnih podjetij. S
tem smo se poskušaliizogniti terminološkim zadregam,ki bi lahko na-
stale zaradi zelo različnega poimenovanja in razumevanja istih pojmov
v različnih podjetjih. Tudi temu testiranju so sledile korekcije.
Vprašalnikjebilodposlanna250naslovovpodjetijssedežemvRepu-
bliki Sloveniji, večinoma po elektronski pošti, v primeru, ko elektron-
ski naslov ni bil znan ali naslovnik ni bil dosegljiv, pa po klasični pošti
(pribl. 50 anketnih listov). Podjetja za anketiranje niso bila izbrana na-
ključno,ampaknapodlagibaze,kismojooblikovalinapodlagirazličnih




ki so odgovorila na anketi o inovacijskih dejavnostih v slovenskem go-
spodarstvu, ki ju je kidil izvedla v letih 1999 in 2002).
Podjetja za anketiranje so bila torej izbrana po vnaprej določenem
ključu, zato ni mogoče govoriti o naključnem vzorcu (niti glede ravni
inovativnosti, niti glede ostalih kriterijev, na primer velikosti, dejav-
nosti, teritorialne razporeditve ipd.). Rezultati, ki jih bomo dobili, zato
ne bodo čisti posnetek stanja v slovenskih podjetjih, ampak dejansko
zajemajolenajaktivnejšanatempodročju.Grezapodjetja,kisezinven-
cijsko-inovacijsko dejavnostjo dejansko ukvarjajo ali se vsaj zanimajo
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za to področje. Glede na že omenjeno raziskavo Statističnega urada
Republike Slovenije, ki je ugotovila, da je skupna stopnja inovativnih
predelovalnih družb v Sloveniji v obdobju 2004–2006 znašala 35,1
(http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=1592), lahko sklepamo, da
smovnaširaziskavičrpaliiztegadeležaslovenskihpodjetij.Predposta-
vimo lahko tudi, da podjetja, ki se z managementom idej ne ukvarjajo,
na anketo niso odgovorila, saj je zanje večina trditev brezpredmetna.
Gledenadolgoletnospremljanjetegapodročja,ciljnousmerjenostbaze
ter razmeroma visoko število prejetih odgovorov predpostavljamo, da
smo z anketo uspeli pridobiti podatke o večini slovenskih podjetij, ki
se resneje ukvarjajo z managementom idej. V prihodnosti pa bi bilo
smiselno s primerno poenostavljeno metodologijo testirati naključno
izbran vzorec vseh slovenskih podjetij.
Ker gre za speciﬁčno tematiko in bi bili odgovori zaposlenih z raz-
ličnimi organizacijskimi funkcijami različni, je bilo pomembno, da na
vprašalnik odgovorioseba,ki se v podjetju dejansko ukvarja z manage-
mentom idej. Zato so bili vprašalniki razposlani poimensko na konkre-
tne osebe v podjetjih, s pripombo, da v primeru, da naslovnik ni prava
oseba, prosimo za predajo vprašalnika ustreznemu.
Anketa ni bila anonimna, respondentom pa je bila zagotovljena taj-
nost vsehprejetih podatkovoziromanjihova objava izključno vagrega-
tih.
Da bi povečali število prejetih odgovorovin s tem relevantnost vzor-
ca, smo po preteku roka za oddajo vprašalnika telefonsko ali po elek-
tronski pošti povabili k sodelovanju še približno 60 podjetij, ki dotlej
niso odgovorila. Z istim namenom smo anketirancem že pred anketi-
ranjem zagotovili, da bodo po zaključku raziskave prejeli individualno
analizo rezultatov za njihovo podjetje.
Študija je bila izvedena v okviru tretje periodične raziskave Gospo-
darske zbornice Slovenije o stanju inovacijskih dejavnosti v Sloveniji
(prva je potekala v l. 1999, druga pa v l. 2002).
Strukturavprašalnika
Vprašalnik obsega poleg uvodnega dela še dva vsebinska sklopa.
V uvodnem delu sprašujemo po osnovnih demografskih podatkih –
o podjetju; ﬁrmi in naslovu, številu zaposlenih, številu proizvodnih de-
lavcev, osebnih podatkih respondenta ter o organizacijskemu tipu uve-
denega managementa idej (tradicionalni sistem, sistem predpostavlje-
nega ali kombinacija obeh).
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V drugem sklopu preverjamo vhodne dejavnike managementa idej,
torej kvalitativne lastnosti procesa. Ta del je razdeljen v 11 dejavnikov,
znotraj posameznega dejavnika pa je med 9 in 18 trditev. Vsako trditev
respondent oceni z oceno med 1 (ne soglašam) in 5 (popolnoma sogla-
šam). Na voljo sta tudi možnosti Ne vem (nv) in Se ne nanaša (sn).
Tretji, kvantitativni del vprašalnika pa sprašuje po rezultatih, ki jih
managementidejdosegavpodjetju.Kervsapodjetjane spremljajoozi-
roma ne evidentirajo vseh rezultatov, smo respondente zaprosili, da
odgovorijo po najboljših močeh, da torej pri podatkih, ki jim niso po-
drobno poznani, podajo vsaj približno oceno.
V raziskavi obravnavamo izključno management idej, torej ne pro-
fesionalneinvencijsko-inovacijsko-razvojne funkcije vpodjetju.Seveda
padrži,dajemedobemaprocesomavelikoskupnihtočk.Kriterijikotje
k l i m ai nk u l t u r a ,s t r a t e g i j a...s en a n a š a j on ao b ap r o c e s a .P r a vg o t o v o
padržitudi,dajevisokaravensplošne(množične)inovativnostiodlična
osnova za razvoj profesionalne dejavnosti, ki daje podjetju osnovno vi-
zijo razvoja in temelj za konkurenčno rast.
Analitičnemetode
Kot smo pokazali v predhodnih poglavjih, je bilo na podlagi teoretič-
nih izhodišč oblikovano 11 dejavnikov oziroma dimenzij – sestavljenih
spremenljivk Likertovega tipa. Osnovno statistiko smo izvedli s pro-
gramskim paketom ms Excel, korelacijsko analizo pa s programskim
paketom spss 14.
Vnaprej smo predpostavili izločitev podjetij, ki bi po rezultatih eks-
tremnoizstopalavkaterikolismeriinbistemprevečvplivalanaobjek-
tivnost analize.
Gledena to, da so bila podjetja za anketiranje izbrana po vnaprej do-
ločenem ključu, vzorec ni naključen. Baza je zajemala pretežno velika
podjetja,pretežnoizpredelovalneindustrije;takoporazdelitevsmopri-
čakovali tudi pri vrnjenih anketnih listih. Dodatno k odstopanjem od
naključne porazdelitve prispeva ciljna usmerjenost vprašalnika – pred-




jali glede na posameznosplošnokarakteristiko (na primer panoga, šte-
vilo zaposlenih, prihodki od prodaje, drugi ﬁnančni kazalniki).
Ocena posameznega dejavnika se izračuna kot aritmetična sredina
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ocen vseh trditev, ki jih je respondent podal pri posameznem dejav-
niku.Vtemdelusmotorejpredpostavili,dasouteživsehtrditevenake.
Ker je trditev pod posameznim dejavnikom razmeroma veliko, ta apro-
ksimacija ne bi smela bistveno vplivati na verodostojnost rezultatov. V
nadaljnjem raziskovalnem delu pa bi bilo smiselno empirično določiti
posamezne uteži.
Ne delamosi iluzij, da lahkokompleksnevsebine, kijih zajema posa-
mezen dejavnik managementa idej v podjetju, izmerimo z nekaj vpra-
šanji. Visoka ocena dejavnika torej ne pomeni a priori visoke ravni raz-
vitosti posameznega področja (na primer organizacijske klime). Velja
pa naslednje: če je ocena posamezne trditve visoka, to prispeva ku g o -
dni inovacijski klimi. Na podlagi literature smo v vprašalnik poskušali
vključiti tiste trditve, katerih prispevek je dejansko pomemben.
Na podlagi ocene posameznih dejavnikov smo izračunali skupno
oceno, tj. aritmetično sredino ocen vseh 11 dejavnikov. Predpostavili
smo, da je za uspešnost managementa idej ugodneje, če so ocene de-
javnikov med seboj podobne, da torej med njimi ni večjih odstopanj
navzgoralinavzdol. Računsko topredstavlja standardnadeviacija ocen
posameznih dejavnikov, graﬁčno pa smo to prikazali v radarskem dia-
gramu. Boljša uravnoteženost dejavnikov pomeni bolj središčno some-
ren radarski diagram (pravilnejši krog).
Izračunavanje skupne ocene, ki bi obsegala vseh 11 dejavnikov, se
je zdelo tvegano. Zaradi subjektivnosti (pristranskosti) ocenjevanja re-
spondentov bi bila vrednost dobljenih rezultatov lahko vprašljiva. Su-
bjektivni element povzroči, da nekateri ocenjevalci trditve ocenjujejo
višje kot drugi. Pri posameznem ocenjevalcu pa se, ne gledena njegovo
pristranskost, pokažejo medsebojne razlike v relativni višini ocen pri
različnih kriterijih, karzajamestandardnadeviacija inprikažeradarski
diagram.
V naslednji fazi analize smo, na podlagi preproste statistike, ugota-
vljali,katerimpodročjemslovenskapodjetjaposvečajonajvečpozornosti.
Pri tem smo analizirali stopnjo strinjanja za posamične trditve znotraj
dejavnikov (tj. aritmetično sredino ocen posameznih podjetij oziroma
skupin podjetij pri posamezni trditvi).
V zaključni fazi analize pa smo si ogledali, katera so področja, ki naj-
močnejevplivajonadosežkemanagementaidej.Topomeni,dasmosko-
relacijskoanalizoproučevalipovezanostdimenzijtertrditevskazalniki
rezultatov,pri temsmo kotmeropovezanosti izbraliPearsonov korela-
cijski koeﬁcient. Pri analizi smo se omejili na kazalnika inv/zap (Šte-
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vilo inventorjev na zaposlenega)in pod/inv (Število podanih predlo-
govnainventorja).Tadvakazalnikakažetaintenziteto kreiranjainova-
cijskih predlogov v podjetju, torej stopnjo njegove inventivnosti (njun
produkt je namreč število podanih predlogov na zaposlenega). Ta dva
kazalnika podjetja najpogosteje spremljajo, kar je posledica dveh dej-
stev. Prvič, ker podjetja ob uvajanju managementa idej običajno kot
začetni cilj določijo število podanih inovacijskih predlogov in gre pri




= 44). V obsežnejši raziskavi bi bilo smiselno na podoben način preve-
r i t it u d i ,k a t e r ap o d r o č j av p l i v a j on as p o s o b n o s tt r a n s f o r m a c i j ei d e jv
rezultate, torej inovativnost in difuzijo novosti.
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6.1 Uvodne ugotovitve in osnovna statistika
Skupnosmoprejeli53izpolnjenihanketnihvprašalnikov,stopnjaodgo-
vora znaša 21. Dve od podjetij sta bistveno zamudili rok za oddajo in
ju v analizi nismo mogli več upoštevati. Eno podjetje (Revoz d.d.) je k
skupnemuštevilupodanihinovacijskihpredlogovprispevaloprek70.
Ker bi taka vrednost bistveno vplivala na rezultate povprečij posamez-
nih kazalnikov, smo to podjetje izločili iz vseh analiz, kjer bi bil ta vpliv
prevelik. Eno podjetje pa je vrnilo zelo pomanjkljivo izpolnjen vprašal-
nik, zato smogaizločiliiz analize.Takoje skupno številopodjetij, kijih
zajema raziskava, 50.
Podjetja, kismojih obravnavali,imajoskupnonekajmanjkot53.000
zaposlenih, od tega 19.000 proizvodnih delavcev. To predstavlja 8,7
vseh zaposlenih v gospodarstvu rs v letu 2005. Glede na veljavno sta-
tistično klasiﬁkacijo gre pretežno za velika podjetja. Od malih podjetij
(tj. z manj kot 50 zaposlenimi) v raziskavo ni bilo zajeto nobeno, med
srednjapodjetja(50–249zaposlenih)lahkoprištevamo10podjetij, pre-
ostalih 40 podjetij pa je velikih (250 ali več zaposlenih). 11 podjetij ima
več kot 1000 zaposlenih.
Od podjetij, vključenih v raziskavo, je 8 podjetij iz storitvenih, 42 pa
izpredelovalnihdejavnosti.Obravnavanapodjetjasovletu2004prejela
skupno 34.192 inovacijskih predlogov.
Ena od pomembnih ločnic med posameznimi podjetji je stopnja cen-
traliziranosti sistema za management idej oziroma raven prenašanja
pooblastil in odgovornosti na spodnjo raven linijskih managerjev. Sis-
tem predpostavljenega ima 24 podjetij, torej slaba polovica. Tradicio-
nalni sistem oziroma kombinacijo obeh sistemov pa uporablja po 13
podjetij.
Delež inventorjev (torej oseb, ki so v letu dni podale vsaj en inova-
cijski predlog) v celotni strukturi zaposlenih za obravnavana podjetja
znaša9injenajvišji prisistemupredpostavljenega(16),precejnižji
pri kombiniranem sistemu (9), najnižji pa pri tradicionalnem (5).






slika 6.1 Delež inventorjev v strukturi zaposlenih
boljših5anketiranihpodjetijimapovprečno72inventorjev(slika6.1).
Povprečna izplačana nagrada za odobreni inovacijski predlog je zna-
šala 125 evrov. Najvišje nagrade izplačujejo podjetja s tradicionalnim
sistemom,podjetja ssistemompredpostavljenegacelovečkotpolovico
nižje.
Slika 6.2 prikazuje aritmetične sredine ocen vseh podjetij za vsakega
od 11 dejavnikov managementa idej, razporejene po velikosti od naj-
višjedonajnižje.Najvišjoocenojeprejeldejavnikinovacijskakulturain
klima in znaša 3,9, najnižjo pa dejavnik nagrajevanje, ta znaša 3,2. Sre-
dnje ocene dejavnikov so torej v razponu manj kot ene točke. Ker gre
za aritmetično sredino ocen 49 podjetij, seveda niti ni bilo pričakovati
velikega razpona ocen. Večji razpon pa se pokaže, če podjetja delimo v
podskupine po različnih kriterijih, kar bomo prikazali v nadaljevanju.
Nadpovprečno so poleg inovacijske kulture in klime ocenjeni še dejav-
niki organizacija sistema managementa idej, dojemanje sistema in po-
stavljanje strategij. Podpovprečno ocenjeni so dejavniki poznavanje in
uporabatehnikustvarjalnosti,postavljanjeciljevinmerjenjerezultatov
ter nagrajevanje. V naslednjih poglavjih bomo podrobneje obravnavali
vsak dejavnik.
V nadaljevanju bomo pokazali, da za obravnavana podjetja obstaja
povezava med kakovostjo izvajanja procesov managementa idej (izra-
ženo z ocenami v vprašalniku; razpon 1–5) in rezultati, ki jih podje-
tje dosega na tem področju (izraženimi s kazalniki rezultatov, kot smo
jih opredelili v poglavju 5.4). V ta namen smo podjetja razdelili v tri
enake skupine glede na višino skupne (povprečne) ocene vseh dejavni-
kov. Prvo in drugo skupino sestavlja 17, tretjo pa 16 podjetij. Podjetja v
prvi skupini (i)sodoseglaskupno oceno2,9, vdrugiskupini (ii)3,7in v
tretji skupini (iii) 4,3.
Najprej poglejmo razmerje med skupno oceno managementa idej
ter kazalnikoma števila inventorjev na zaposlenega (inv/zap) in šte-
vila podanih inovacijskih predlogov na inventorja (pod/inv) (pregle-
dnica 6.1). Na abscisi so tri skupine podjetij, na ordinato pa nanašamo
vrednosti kazalnikovrezultatov.Vidimo, damedvsemivrednostmiob-















slika 6.2 Povprečne ocene posameznih dejavnikov
staja povezava(izjema jelekazalnik odob/pod).Spadanjem vredno-
sti ocene padajo tudi vrednosti kazalnikov.
To pomeni, da podjetja, za katera smo na podlagivprašalnika ugoto-
vilikakovostenmanagementidej,tudidejanskodosegajonajvišjerezul-
tate. Ta podjetja imajo najvišji delež zaposlenih, ki se s svojimi inova-
cijskimi predlogi vključijo v sistem managementa idej (inv/zap), kar
kaže na uspešnost popularizacije managementa idej v podjetju. Imajo
tudi najvišje število podanih predlogov na inventorja (pod/inv), to-
rej sodelavca uspejo zadržati v procesu managementa idej, da se vrača
z novimi pobudami, idejami in predlogi.
Kazalnik števila podanih predlogov na zaposlenega (pod/zap) je
produktkazalnikov inv/zap in pod/inv.Tojeedenodobičajnihka-
zalnikov, ki jih tako podjetja kot literatura uporabljajo za primerjavo
managementaidej.Takokotobaizvornakazalnikajetuditanajvišji pri
podjetjih z najvišjo skupno oceno.
Oglejmosišepovezavomedvišinoskupneoceneterštevilomodobre-
nihpredlogovmedvsemipodanimi(odob/pod)oziromaštevilomre-
aliziranih med vsemi odobrenimi (real/odob). Visoke vrednosti ka-
zalnika števila odobrenih predlogov glede na vse podane predloge po-
menijo, daje bilsistemzamanagementidejuspešenpriusmerjanju za-
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preglednica 6.1 Kazalniki rezultatov managementa idej za skupine podjetij
glede na skupno oceno managementa idej
Kazalnik Skupina i (so=2,9) Skupina ii (so=3,7) Skupina iii (so=4,3)
inv/zap 0,10 0,18 0,27
pod/inv 1,72 2,12 2,42
pod/zap 0,21 0,48 0,84
odob/pod 0,87 0,92 0,86
real/odob 0,75 0,82 0,84
gk/real* 1,0 2,5 3,6
gk/zap* 0,1 0,3 0,8
*V 1000eur.
poslenih na področja, ki so potrebna izboljšav. Pri tem kazalniku pove-
zavesskupnoocenomanagementaidejnizaznati,pačpajetavsajdelno
prisotnaprikazalnikudeležarealiziranihpredlogov,kiprikazujeuspeš-
nost podjetja pri uresničevanju predlogov,torej pri pretvorbi invencij v
inovacije.
Zadnjisklopdejavnikov,kisigabomoogledali,povezujeocenemana-
gementa idej z dosežki, merjenimi denarno. Povezava je tu zelo očitna.
Gospodarskakorist na realizirani predlog(gk/real)meri »težo«pov-
prečnega izvedenega predloga v smislu njegovega prispevka k poveča-
njuprihodkovaliznižanjustroškovzapodjetje.Vidimo,daje gk/real
v prvi skupini skoraj štirikrat višja kot v tretji. »Povprečen« inovacijski
predlog v prvi skupini podjetij je torej skoraj štirikrat »vrednejši« od
predloga iz tretje skupine.
Največje razlike med z vprašalnikom visoko in nizko ocenjenimi
podjetji pa se pokažejo pri kazalniku odličnosti managementa idej
(gk/zap). Ta kazalnik označuje denarno izraženo gospodarsko korist
managementa idej na zaposlenega. Izražen je kot produkt vseh ostalih
kazalnikov. Visoka vrednost gk/zap pomeni, da je management idej
zajel veliko zaposlenih, ki so podali veliko predlogov, od katerih jih je
bilo veliko odobrenih, od teh pa veliko realiziranih in to ob čim večji
gospodarskikoristi za podjetje. Razlikavvrednosti tegakazalnikamed
prvo in tretjo skupino podjetij je kar trinajstkratna!
Povezave med skupno oceno managementa idej po anketnem vpra-
šalniku in kazalniki zmogljivosti procesa za obravnavana podjetja torej
nakazujejo, da celovitost in ustreznost metod načrtovanja, organizira-
nja, vodenja in nadzora nad managementom idej neposredno vpliva na
rezultate, ki jih podjetje dosega na tem področju.
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6.2 Samoocena podjetij na ravni trditev in dimenzij
(dejavnikov)
V nadaljevanju si bomo ogledali posamezne dejavnike managementa
idej in rezultate, ki so jih podjetja dosegla pri posameznem dejavniku.
Poglavja so razvrščena od dejavnikov, ki so prejeli najvišje ocene, do ti-
stih z najnižjimi. V oglatih oklepajih navajamo številke trditev iz vpra-
šalnika. Same trditve so vsebinsko povzete v poševnem tisku.
Inovacijskakulturainklima
Področje inovacijske kulture in klime je med vsemi dejavniki ocenjeno
najvišje, pa tudi srednje ocene se med posameznimi podjetji zelo malo
razlikujejo(standardnadeviacijaocenmedpodjetjijepritemdejavniku
najnižja; σ=0,6).
Praktično vsa obravnavana podjetja inovacijo pojmujejo (v skladu
z mednarodnimi opredelitvami, glej poglavje 2) v najširšem smislu,
kot tehnično ali kot poslovno-organizacijsko na eni strani [t3.12], ter
kot malo izboljšavo ali pa kot veliko spremembo, ki utegne vplivati na
o s n o v n os m e rr a z v o j ap o d j e t j a ,n ad r u g i[ t3 . 1 1 ] .T r d i t v i ,k is t ap r e v e r -
jali to področje, sta spraševali po respondentovem mnenju glede tega
in ne po normativnem stanju, kot je zapisano na primer v pravilniku
podjetja o inovacijah. Zato gre pri teh dveh trditvah dejansko za re-
spondentovo videnje širine pojma inovacije v njihovem podjetju, in to
je glede na višino ocen po podjetjih spodbudno. Bolj poglobljena ana-
liza bi pokazala, ali se deklarativno enačenje poslovno-organizacijskih
in tehnično-tehnoloških invencij kaže tudi v praksi (na primer kot de-
lež inovacijskih predlogov, ki so organizacijske narave, ali pa kot delež
predlogov, ki prihajajo iz administrativnih služb).
Le nekoliko nižje so bile ocene pri pomembni trditvi t3.4 Ustvarjal-
nost se pričakuje brez izjeme na vsakem delovnem mestu v podjetju. Kot
kaže, tudi v Sloveniji počasi le presegamo zastarelo razmišljanje, da je
inovacija nekaj, s čimer seukvarjajo inženirji in proizvodnja. Zaposleni
v obravnavanih podjetjih se v precejšnji meri zavedajo, da je ustvarjal-
nost prvi pogojza kakovostin učinkovitost dela[t3.5],karse kažetudi
vodnosudosodelavcev.Rutinerjisomanjcenjeni,vpodjetjuboljcenijo
inovativne sodelavce [t3.6].
Izkaže pa se, da so visoke predvsem ocene trditev, ki se nanašajo na
deklarativniodnosdoinovativnosti(»sepričakuje«,»sezavedamo«,»ce-
nimo«), nižje pa tiste, ki preverjajo dejanske aktivnosti, ki ustvarjajo
ustvarjalnosti naklonjeno kulturo in klimo. Tako so komaj povprečno
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alipodpovprečnoocenjenetrditveZaposleniseprideluvedemokotskrbni
»lastniki« procesa, ki ga izvajamo [t3.7]; Napak drugih ne grajamo, ampak
jih razumemo kot priložnosti za učenje [t3.3]; Nič ni narobe, če podrejeni
za učinkovitejše delo pri komuniciranju preskakujejo organizacijske ravni
[t3.10].
Nižje (in to bistveno nižje) od povprečne vrednosti je ocenjena trdi-
tev t3.8 Zaposleni imamo občutek, da participiramo pri odločanju v pod-
jetju. Kot smo si podrobno ogledali v teoretičnem sklopu tega dela, je
prepuščanje iniciative in posledičnoodgovornostiter prevzemanje tve-
ganja sodelavcev za svoje početje eden od najbolj ključnih segmentov
uspešnega razvoja inovacijske kulture. Očitno je, da je participativno
vodenje v slovenskih podjetjih še vedno daleč od želene ravni, s tem pa
si zapiramo vrata v širjenju inoviranju naklonjene klime in kulture.
Pri dejavniku inovacijske kulture in klime se prav pri vseh trditvah
pokaže,dajetradicionalnisistemšibkejšiodsistemapredpostavljenega
in tudi od kombiniranega sistema. Pri sistemu predpostavljenega zelo
izstopa trditev Zaposleni zaupamo svojim nadrejenim [t3.9]. V celoti ali
pretežno se z njo strinja kar 92 respondentov v podjetjih s sistemom
predpostavljenega. Pri tradicionalnem sistemu je soglasje samo 50-od-
stotnoinprikombiniranem61-odstotno.Tudiprirazumevanjunapake
kot priložnosti za učenje, pri občutku delavcev, da sodelujejo pri odlo-
čanju, in pri toleriranju preskakovanja organizacijskih ravni je sistem
predpostavljenega precej naprednejši.
Organizacijasistema
Tudi sklop trditev, ki se nanašajo na organiziranost procesa manage-
menta idej, je bil ocenjen relativno visoko (srednja ocena 3,8).
Praktično v vseh podjetjih je pravica do podajanja inovacijskih pre-
dlogov dodeljena celotni strukturi zaposlenih, vključno z vodstvom in
zaposlenimi v razvojnih in tehnoloških oddelkih [t6.1]. To je zelo po-
membna ugotovitev, saj je bila še nedavno zelo prisotna miselnost, da
so »nekateri plačani za to, da so inovativni« in torej ne morejo biti za
to še dodatno nagrajeni. Po Muleju pa od nikogar ni mogoče zahtevati,
da bo inovativen, temveč izključno, da to poskuša biti. Tu je torej treba
ločevati med pravico (ali celo dolžnostjo?) podajanja idej in pravico do
nagrade zanje znotraj sistema za management idej. V nekaterih pod-
jetjih so nagrade za to raven zaposlenih s korekcijskimi faktorji precej
znižane,vnekaterihimavodstvopravicodopodajepredloga,nepatudi
do nagrade zanj.
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Precejmanjsopodjetjazavzetazapridobivanjeidejizzunanjihvirov,
odštudentovindijakovnapraksialiodposlovnihpartnerjev[t6.2].Tak
pristop pozna zgolj tretjina podjetij. Glede na to, da zunanji sodelavci
običajno gledajo na rutinske postopke v podjetju skozi svojo perspek-
tivo in z izkušnjami, ki so jih pridobili v drugih okoljih, so lahko bogat
vir idej, pogosto tudi na prvi pogled zelo očitnih, ki pa so jih zaposleni
s svojo vpetostjo v ustaljene postopke in procese v podjetju prezrli.
68 podjetij dopušča različne poti za podajo inovacijskega predloga
[t6.3]. Ta možnost izbire je manj značilna za podjetja s tradicionalnim
sistemom kot za kombinirani sistem in sistem predpostavljenega. Več
različnih poti (obrazec v papirnati obliki, oglasna deska, elektronska
oblika, ustno, nabiralnik ali različna bolj inovativna sredstva) pomeni,
da bomo zajeli več predlogov in širšo skupino zaposlenih. Načeloma
mora biti podjetju popolnoma vseeno, od kod in kako pride ideja. Po-
membno je samo to, da pride.
Elektronsko prijavo idej prek lokalnega omrežja pozna tretjina pod-
jetij, predvsem tista, ki imajo idej preveč, da bi jih bilo mogoče učinko-
vitoobvladovatipoklasičnipoti[t6.5].Tamejajekotkažepripribližno
200 predlogih letno (on-line prijavo predlogov uporablja 75 podjetij,
ki imajo letno več kot 200 podanih predlogov, in le 16 podjetij, ki jih
imajo manj kot 200). V večini (73) podjetij dopuščajo avtorju mož-
nost,daustnopojasnisvojoidejo, čejeprevečkompleksna,dabijobilo
mogoče ustrezno dokumentirati [t6.4].
Skoraj natanko polovica podjetij do p u š č a ,d az a p o s l e n iz a h t e v aa n o -
nimno obravnavosvoje ideje [t6.7].Med tistimi, ki jo dopuščajo, pa av-




dlogi se obravnavajo v zaključenem krogu vodij oziroma ocenjevalcev,
zato je javnost že sicer izključena).
Nekolikopresenetljivoje,da7od12(58)podjetij,vkaterihjemana-
gementidejorganiziranposistemupredpostavljenega,omogočaanoni-
mnost. V podjetjih s kombiniranim sistemom je takih 8 od 21 podjetij
(38). Ta trditev se ujema s prakso javnega objavljanja imen izumite-
ljev. V tradicionalnem sistemu imena in vsebine predlogov javno obja-
vlja 90 podjetij, v kombiniranem 70, v sistemu predpostavljenega
pa 60. Kot kaže, so sistemi managementa idej po konceptu predpo-
stavljenega dejansko zadeva oddelka oziroma razmerja vodja – sodela-
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vec, širša javnost pa v to nima podrobnejšegavpogleda. V 86 podjetij
je zaželeno, da avtor ne le poda idejo, ampak svoje znanje, sposobnosti
in pooblastila uporabi za to, da jo privede čim bližje k realizaciji [t6.9].
To velja prav za vsa podjetja z managementom idej po sistemu predpo-
stavljenega. Seveda je tu bistvenega pomena, ali je taka aktivnost zgolj
zaželena ali pa tudi zunanje motivirana (na primer z višjo nagrado za
predloge, ki jih izvede avtor sam). Načeloma je vsakdo najbolj motivi-
ran za reševanje svojih problemov. Zato se s tem, da podjetje spodbuja
samostojno realizacijo predlogov, lahko precej poviša stopnja realizira-
nosti in hitrost realizacije. Tudi zadolžitev za izvedbo podjetja pravi-
loma poverijo avtorju ideje same, če je to seveda glede na naravo ideje
mogoče [t6.10]. Tudi to je predvsem značilnost managementa idej po
sistemupredpostavljenega(92primerov)inmanjtradicionalnegasis-
tema (69).
Tretjina podjetij ima nameščen nabiralnik za pobude in predloge za-





(ta je seveda že v samem bistvu neusklajen z nabiralnikom). Načeloma
pa ni s samim nabiralnikom nič narobe. Dobrodošlo je vsako orodje, ki
lahko spodbudi zaposlene k večji inventivnosti, tako tudi to. Kar je pri
predalčkuresnično pomembno,je to,dapodjetje zagotovi,datuditiste
ideje, ki prispejo po tej poti, ažurno in skrbno obravnava.
Trditev t6.12 Odločitve o odobritvi inovacijskih predlogov sprejemamo
hitro in brez birokratiziranja so respondenti ocenili zelo visoko. Le trije
od 49 se s to trditvijo v celoti ali vsaj delno ne strinjajo. Glede na to, da
znaša povprečni čas obravnave 32 dni, skupaj z uresničitvijo pa skoraj 3
mesece, so rezerve v resnici še precejšnje. Najboljši porabijo za obrav-
n a v o3d n i ,z ai z v e d b o6 ,c e l o t e np r o c e sp an a j u č i n k o v i t e j š ii z v e d ev1 0
dneh, najboljših 5medanketiranimi pa vpovprečno19dneh (slika6.3).
Medtem ko podjetja v 69 ocenjujejo, da odločitve sprejemajo hitro
in brez birokratiziranja, pa je ocena pri trditvi Zaposleni ocenjujejo, da
jehitrostobravnaveinodločanjaopodaneminovativnempredlogupri-
merna [t6.14] pritrdilna le še v 55 primerov. Najbolj očitna razlika
med trditvama je pri tradicionalnem sistemu (69 jih ocenjuje, da de-
lajo hitro, istega mnenja pa naj bi bilo le 38 izumiteljev). Razlog za
ta razkorak je prav gotovo v tem, da je tradicionalni sistem počasnejši,
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Povprečje 85 32
Tradicionalni sistem 131 48
Kombinirani sistem 83 30
Sistem predpostavljenega 63 18
Najboljših pet 19 5
slika 6.3 Časovni vidik managementa idej (v dnevih; temno – čas od prijave do
odločitve, svetlo – celotni čas do relizacije)
ne glede na to, kako učinkovit je (tradicionalni sistem ima že sam po
sebi vgrajeno birokratiziranje). Povprečni pretočni čas predloga pri tra-
dicionalnem sistemu je dvakrat daljši, in to zaposleni seveda občutijo z
nezadovoljstvom.
Ocenjevalci ne vidijo večjih težav glede usposobljenosti vseh udele-
žencev za izvajanje procesa managementa idej in preglednosti procesa
[t6.15].Postopekprijaveinovacijskegapredlogajedovoljenostaven,da
delavec, ki prvič podaja inovacijski predlog, nima težav z njim (na pri-
mer ni potrebnoproučevanje navodil, brošur ipd.). Osebe,ki prejemajo
vobravnavoinovacijskepredloge(bodisivodjealiocenjevalci),pravtako
dobro poznajo postopek, ki ga morajo izvesti pri obravnavi [t6.16].
Nižje pa so ocene glede enotnosti ocenjevanja. V tretjini podjetij s
sistemom predpostavljenega in kar v polovici podjetij s tradicionalnim
sistemom so navedli, da se jim dogaja, da različni ocenjevalci podobne
predloge različno obravnavajo in vrednotijo [t6.17]. Medtem ko je to
pri sistemu predpostavljenega še do neke mere razumljivo, saj je oce-
njevalcev veliko (vsi vodje) in ti prihajajo iz različnih okolij (na primer
proizvodnjealirežijskihslužb)inzrazličnihhierarhičnihravni,pajepri
tradicionalnem sistemu problem bolj nenavaden. Tu predloge ocenjuje
razmeroma majhna skupina ocenjevalcev, ki se (načeloma) z ocenjeva-
njem ukvarjajo pogosto in bi morali imeti izdelana merila, če ne zaradi
drugega pa zaradi možnosti izkustvenega primerjanja s svojimi (in tu-
jimi) preteklimi ocenami. Problem verjetno izvira iz zastarelosti tradi-
cionalnega sistema in posledično premajhnega posvečanja pozornosti
usposabljanju in usklajevanju vseh udeleženih.
Dojemanjesistema
Prvo vprašanje, ki nas je zanimalo v okviru tega dejavnika, je, kako v
podjetju gledajo na management idej – ali ga vidijo kot eno od uporab-
nih orodij, ki ga ima management na voljo za vodenje sodelavcev,ali pa
gre zgoljza orodje za racionalizacijo stroškov.Samo dobratretjina pod-
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jetij gavidi pretežnovprviluči. V podjetjihstradicionalnim pristopom
k managementu idej pa je podjetij, ki ga vidijo kot orodje vodenja, le
15. Občutno bolje je pri ostalih dveh skupinah podjetij (45).
Eden od kriterijev, ki kažejo na pomembnost inovativnosti za življe-
nje podjetja, je obseg, v katerem je v podjetju govora o managementu
idej – ali je to tema, ki se pogosto pojavlja v neformalnih pogovorih, na
sestankih, v različnih poročilih in obvestilih, ali pa je zgolj nekaj mar-
ginalnega, o čemer večina ljudi v podjetju ne ve ničesar ali komaj to, da
obstaja. Respondenti v 55 odstotkih ocenjujejo, da se o managementu
idej v podjetju veliko govori [t4.2]. Ta odstotek je najnižji pri tradicio-
nalnem sistemu (46) in najvišji pri sistemu predpostavljenega(62).
Sistem predpostavljenega mora že po deﬁniciji prek nadrejenih doseči
vse oddelke v podjetju, zato višji rezultat ni presenetljiv, kaže pa še na
možnosti nadaljnjega izboljšanja.
Iz ene od trditev [t4.3] smo želeli izvedeti, ali podjetje želi pridobiti
čimvečidejalinajbodoteidejetudičimboljkakovostne.Pritemsmosi-
cer podjetjem pustili svobodo pri opredeljevanju pojma kakovosti, obi-
čajno pa je ta povezana z gospodarsko koristjo, ki jo predlog prinaša.
Tu smo prišli do zanimive ugotovitve, ki kaže na razliko med kombi-
niranim sistemom in sistemom predpostavljenega. Pri kombiniranem
se je s trditvijo o pomenu kakovosti strinjalo 67 respondentov, pri
sistemu predpostavljenega pa le 42. Vidimo, da je pri sistemu pred-
postavljenega kakovost podrejena množičnosti. Če te podatke primer-
jamo z dejanskimi vrednostmi rezultatov – kazalnikom gk/real (go-
spodarska korist na realizirani predlog) – ugotovimo, da je »kakovost«,
torej gk/real prikombiniranemsistemudejanskoskorajtrikratvišja
kot pri sistemu predpostavljenega (podobno velja za razmerje sistem
predpostavljenega–tradicionalnisistem).Nadaljelahkoprimerjamoše
kazalnika odličnosti managementa idej (gk/zap). Ta kazalnik ozna-
čuje denarno izraženo gospodarsko korist managementa idej na zapo-
slenega. Izražen je kot produkt vseh ostalih kazalnikov. Tu pa je stvar
obrnjena. Sistem predpostavljenega prinaša 1,8-krat višjo gospodarsko
koristnazaposlenegavprimerjaviskombiniranimsistemominkaršti-
rikrat višjo v primerjavi s tradicionalnim sistemom (preglednica 6.2).
Zaključimo lahko, da favoriziranje kakovosti pred množičnostjo sicer
prinaša precej kakovostnejše predloge, vendar pa se ta prednost v ce-
loti izgubi (oziroma spremeni v pomanjkljivost) na račun nizkega šte-
vila prejetih predlogov.
Z eno od trditev [t4.12] smo preverjali stopnjo seznanjenosti nepo-
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preglednica 6.2 Kazalnik gospodarske koristi in kazalnik odličnosti
managementa idej glede na organizacijsko obliko sistema
za management idej (v evrih)
Kazalnik Klasični sistem Kombinirani sistem Sistem nadrejenega
gk/real 2768,6 3286,4 1144,4
gk/zap 170,4 377,2 674,8
sredno nadrejenih vodij s tem, da je njihov podrejeni podal inovacijski
predlog. V splošnem so ocene te trditve razmeroma visoke (povprečna
ocena 4,1). Razumljivo je, da so v sistemu predpostavljenega ti vedno
obveščeni o podanem predlogu (po rezultatih ankete so obveščeni v
100 primerov). Tudi v kombiniranem sistemu je vedno ali skoraj ve-
dno seznanjenih še 79 vodij. To verjetno kaže, da gre tudi pri kom-
biniranem sistemu večina inovacijskih predlogov skozi roke neposre-
dno predpostavljenega. Pri tradicionalnem sistemu pa je ta delež zgolj
38. Vodje v tradicionalno organiziranem sistemu managementa idej
ne vedo, kaj se dogaja v njihovem oddelku!
Visoko ocenjene so bile tudi trditve glede pozitivnosti sprejemanja
managementa idej (Nedvoumno je jasno, da neodobritev inovacijskega
predloganeboškodovalaavtorjevemuugledualikarieri[t4.5],Nadpov-
prečno število inovacijskih predlogov v nekem oddelku ni znak slabega
vodje (vodje, ki problemov ne bi znal reševati sam; t4.10), Visoko šte-
viloinovacijskih predlogovvnekemoddelkupomeni,dajevtemokolju
dobra delovna klima [t4.11]. Vse tri trditve so prejele povprečno oceno
med 4,2 in 4,3. Tudi razlike med tremi pristopi k managementu idej so
pritehtrditvahminimalne.Tokaže,dajeinovativnostvpodjetjihspre-
jeta kot pozitivna vrednota. Podobno velja za trditev t4.6 Tudi iz idej,
ki so na prvi pogled nesmiselne, poskušamo izvleči kaj dobrega.
Pogosto zelo pereč problem managementa idej je, kako potegniti
mejo med službeno dolžnostjo in njenim preseganjem [t4.13]. Ali po-
dročje, na katerega se nanaša podani inovacijski predlog, spada med
delovna področja avtorja predloga? Ali bi bila torej njegova delovna
dolžnost, da poda rešitev obravnavanega problema? Ali ima torej pra-
v i c o ,d az as v o jp r e d l o gp r e j m en a g r a d o ?A l ii m as p l o hp r a v i c o ,d at a k
predlog poda? Ta in še druga vprašanja se ocenjevalcem porajajo, ko
dobijo v oceno inovacijski predlog. Namesto da bi se ukvarjali s tem,
kaj bo predlog izboljšal in kako izboljšavo čim hitreje in čim učinkovi-
teje spraviti v življenje, se ukvarjajo z dilemo doseganja in preseganja
d e l o v n ed o l ž n o s t i .N a š ar a z i s k a v ak a ž e ,d aj et ad i l e m avp r i m e r j a v is
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kakovostjo same ideje manj pomembna za podjetja s sistemom pred-
postavljenega (83 jo ocenjuje kot redko prisotno) in bolj pomembna
za podjetja s tradicionalnim sistemom (60). Kot smo povedali že v
poglavju o organiziranosti sistema za management idej, mora imeti
pravico do podajanja kakršnih koliidej (alicelo dolžnost poskušatiino-
virati) vsak zaposleni v podjetju. Nagrajevanje ali nenagrajevanje take
ideje je drugotnega pomena, mora pa biti jasno opredeljeno.
V teoretičnem sklopu tega dela je bilo veliko govora tudi o pomenu
timskega dela za ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih. Pogosto se
sistemizamanagementidejprevečosredotočajonaposameznikainza-
nemarjajo moč timskega dela. Management idej je lahko močan motor
za njegovo spodbujanje. Ideje, ki nastajajo v timu, lahko člani tima v
skladu s svojimi sposobnostmi in pristojnostmi privedejo vse do rea-
lizacije. Tim se na tak način identiﬁcira z idejo, ta postane last tima.
T e g av p r a š a n j as ed o t i k at r d i t e vt4 . 9Predlogi, ki jih podaskupina avtor-
jev,soboljzaželenikotindividualni.Polovicapodjetijstradicionalnimsis-
temom na pozna nikakršnih spodbudza timske predloge. Le enemu od
12podjetijstradicionalnimsistemomsezditopodročjepomembno.Pri
sistemu predpostavljenega je slika diametralno nasprotna. Tu je le eno
podjetje od11navedlo,dasestrditvijo delnoalivcelotinestrinjajo. Za
polovico podjetij s sistemom predpostavljenega so skupinski predlogi
vsaj delno ali povsem v prednosti pred individualnimi.
Strategija
Vsaj na deklarativni ravni je inovativnost v slovenskih podjetjih izje-
mno dobro podprta. Kot vrednota je široko sprejeta. Le dve od 50 an-
ketiranih podjetij se nista strinjali s trditvijo Inovativnost je ena od de-
klariranih vrednot našega podjetja [t1.3]. Trditev, da management idej v
našempodjetjuzavzema zelopomembnomesto,najvišjevodstvogaaktivno
podpira [t1.1] je negativno (z oceno 1 ali 2) ocenilo le 5 podjetij. 71
podjetijimavnajvišjemvodstvu»sponzorja«,tj.osebo,kiseosebnoza-
vzemazauspehmanagementaidej[t1.8].Dvetretjinipodjetij,kiimajo
management idej organiziran po sistemu predpostavljenega ali kom-
biniranem sistemu oziroma tretjina tistih s tradicionalnim sistemom
ima smernice za izvajanje procesa managementa idej podane v strate-
ških načrtih podjetja [t1.2]. Dvema tretjinama podjetij je popolnoma
jasno, kaj želijo z managementom idej doseči [t1.6]. Težave pa se poja-
vijo pri uresničevanju deklariranega. Na trditev t1.7 Strategijo, ki smo
si jo zastavili na področju managementa idej, tudi dejansko uresničujemo















slika 6.4 Primerjava povprečnih ocen posameznih dejavnikov v primeru izvajanja
procesa managementa idej v okviru širšega projekta stalnih izboljšav in
izven (temno siva – znotraj projekta (n=31), svetlo siva – zunaj projekta
(n=16)
brez večjih odstopanj, je pozitivno ocenila le še dobra polovica podjetij.




vacijskih strategij tako pri trditvi t1.7 Strategijo, ki smo si jo zastavili na
področju managementa idej, tudi dejansko uresničujemo brez večjih odsto-
panj (povprečna ocena 3,9, pri ostalih pa 2,8), pri splošni oceni dejav-
nika strategija (povprečna ocena 4,2, pri ostalih pa 2,8) in v celoti vseh
dejavnikov (povprečna ocena 3,9, pri ostalih pa 3,0) – slika 6.4.
Podjetja, ki izvajajo proces managementa idej v okviru širšega pro-
jekta stalnih izboljšav, dosegajo tudi bistveno boljše rezultate manage-
mentaidejpovečinikriterijev(indeksštevilapredlogovnazaposlenega
pri podjetjih s širšim projektom stalnih izboljšav glede na ostala podje-
tja je višji za štirikrat, število inventorjev na zaposlenega je dvakratno,
vsak inventor poda za polovico več idej, gospodarska korist na zapo-


















gk/real (v 1000 eur; e)
2,92
1,37
gk/zap (v 1000 eur; a×b×c×d×e)
0,54
0,12
slika 6.5 Primerjava kazalnikov rezultatov v primeru izvajanja procesa
managementa idej v okviru širšega projekta stalnih izboljšav in izven
(temno – znotraj projekta, svetlo – izven projekta)
Izvajanje managementa idej znotraj širšega projekta običajno naka-
zuje, da se je podjetje problema lotilo celovito. To pomeni, da je po-
staviloustreznoorganizacijo (t1.4Organiziranostprocesamanagementa
idejjeustrezna,daomogočauresničevanjezastavljenihciljev)i nt oi n t egri -
ralo v »osnovno« organizacijsko strukturo podjetja ter vse ostale pro-
cese, kipotekajovpodjetju [t1.5].To vprvi vrsti pomeni,daza soizva-
janjemanagementaidejodgovorneisteosebekotza»redno«poslovanje
podjetja in da so cilji managementa idej tudi »redni« poslovni cilji pod-
jetja. Celovitostse posledičnoizraža v tem, da vodstvosprejema mana-
gement idej koteno od pomembnihorodijza upravljanje podjetja in ne
zgolj kot eno od dodatnih ugodnosti za zaposlene [t1.9].
Podjetja,kimanagementidejizvajajoznotrajvečjegaprojekta,setudi
bistveno bolj povezujejo in iščejo aktivno podporo delavskih predstav-
ništev(sindikata,svetadelavcev).Razlikepriocenivtejtrditvi[t1.11]je
karzapoldrugotočko(oceni3,5oziroma2,0).Podporatehtelesjelahko
ključnega pomena.Tradicionalno delavci čutijo, da med njimi in nadre-
jenimi zeva prepad, ponekod manjši, ponekod večji. Delavski predstav-
nikipasotisti,kilahkotaprepadpremoščajo.Čeupravauspeprepričati
delavske predstavnike, da je nekaj dobro zanje, bodo ti veliko lažje pre-
pričali »bazo«.
Navezava managementa idej na širši projekt se močno izraža tudi v
vlogi, ki jo igrajo linijski vodje. Ta podjetja vlagajo veliko več energije
v usposabljanje vodij za razumevanje in vodenje managementa idej. To
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trditev[t11.2]soocenilaspovprečnooceno4,1,ostalapodjetjapaz2,6.
Usposabljanjesevedanisamosebinamen,ampakdobijovodjetudikon-
kretne zadolžitve v zvezi z managementom idej. Če bi razdelili naloge
povprečnega vodje po prioriteti v tri ravni (i. najpomembnejše naloge,
ii.srednjepomembne, iii.manjpomembne),bibilopomnenjuocenje-
valcev [t11.1] vodenje managementa idej na prvi ravni v precejšnjem





sprememba v postopkih izvajanja managementa idej, o tem obvestijo
vse zaposlene, ki jih sprememba zadeva [t5.6]. Obe trditvi sta bili oce-
njeni s povprečno oceno več kot 4. Manj smo dosledni pri informiranju
in usposabljanju novih sodelavcev, ki o sistemu managementa idej ob
prihodu v podjetje seveda ne vedo ničesar [t5.4, ocena 3,5). Na teh so-
delavcih, ki so prišli od drugod, bodisi z izkušnjami iz drugega podjetja
ali pa s svežim znanjem iz šole, bi lahko bolj gradili svojo inovativnost.
Visoko oceno, 3,9, sta dobili splošnejši trditvi Zaposlene načrtno
spodbujamo,daosvajajonovaznanjainspretnosti[t5.10]inZaposlene
načrtno spodbujamo, da prevzemajo nove, zahtevnejše naloge [t5.11].
Na ti trditvi je nikalno odgovorilo le 6 oziroma 4 podjetja od 49. Vpra-
šanje je spet, ali je to spodbujanje bolj deklarativno ali se kaže tudi v
konkretnih akcijah. To bi lahko bilo predmet bolj poglobljene analize.
Konkretnejšo akcijo pa pričakuje trditev, da Izumiteljem nudimo do-
stopdo potrebnihznanjin sredstev, da lahko nadaljerazvijajo svojo ustvar-
jalnost[t5.2].Tu pa je ocena že nižja. Tudi sicer je mogočeugotoviti,da
soodgovorinakonketnejšetrditve,torejnatiste,kipreverjajodejanske
aktivnosti, in ne le »zavezanost« k njim, nižje ocenjene.
Zaposleneusposabljamoboljnaproceduralniravni(izvajanjepostop-
kov, procesov – t5.3, t5.6) kot na vsebinskem (t5.5: Vz a d n j i ht r e hl e -
tih so bili zaposleni deležni vsaj enega usposabljanja o tehnikah ustvarjal-
negareševanjaproblemov.).Sodelavcemtorejdajemopriložnost,neoskr-
bimo pa jih dovolj z orodji, da bi to priložnost lahko polno izkoristili.
Med »orodja« bi lahko prišteli tudi to, da omogočamo neposredno iz-
menjavo izkušenj in idej med izumitelji. To področje je preverjala trdi-




predpostavljenega podjetij, ki druženje spodbujajo, skoraj dvakrat več
kot v ostalih dveh skupinah. Iz teorije ustvarjalnosti (na primer Pečjak
1989; Srića 1999) je znano, da je ta v skupinah-timih, še posebej hete-
rogenih-interdisciplinarnih lahko bistveno višja kot pri posamezniku.
Potencialzdruževanjaljudi,kisoževsakzaseinovativni,bimoralapod-
jetja bolje izkoristiti.
Podpovprečno (ocena 3,4) je ocenjena tudi trditev t5.8 Inovativnost
je eden od kriterijev pri napredovanju posameznika v podjetju. Hkrati pa
se tu kaže velika razlika med podjetji. Inovativnost kot kriterij za na-
predovanje uporablja dobra polovica podjetij s tradicionalnim in kom-
biniranim sistemom ter večina (tri četrtine) tistih s sistemom predpo-
stavljenega. Vprašanje je, kako bi inovativnost sploh lahko bila kriterij
pri napredovanju posameznika,če pa kadrovskaslužbani seznanjena z
inovativnimi dosežki posameznika in teh informacij torej ne uporablja
v kadrovskih procesih (t5.7, ocena 3,4).
Vlogalinijskihvodij
Če bi razdelili naloge povprečnega vodje po prioriteti v tri ravni (i. naj-
pomembnejše naloge, ii. srednje pomembne, iii. manj pomembne), bi
bilo vodenje managementa idej na prvi ravni [t11.1]. S tem se strinja
polovicapodjetijskombiniranimsistemominsistemompredpostavlje-
nega ter le 15 podjetij s tradicionalnim sistemom. Ta trditev je med
vsemitrditvamitegarazdelkaocenjena najniže, zoceno 3,1,in verjetno
v najboljši meri izraža vlogo managementa idej v slovenskih podjetjih.
Kajjebilozapravilnoumestitevvodijvmanagementidejnarejenega?
Trditev t11.2 Vodstvenekadresmonamenskousposabljalizarazumevanje
in vodenje managementa idej izraža zelo sistematičen pristop k usposa-
bljanju vodij v sistemu predpostavljenega (75; samo 15 pri tradicio-
nalnemsistemu).Usposobitevnadrejenih je sevedaprvi pogojza to, da
ti lahko izvajajo naloge, ki jim že po deﬁniciji pripadajo. Še več, prese-
netljivo je, da 2 od 12 podjetij, ki deklarirajo svoj management idej kot
organiziran po sistemu predpostavljenega, vodij za to nista usposobili!
Kako je z odnosom vodij do sistema za management idej? Po odgo-
vorih na anketne trditve jerazmeromadober;slabšipri tradicionalnem
sistemu. t11.7Inovacijskihpredlogovizvrstsvojihpodrejenihvodjenespre-
jemajo kot osebno kritiko in t11.8 Inovacijskih predlogov iz vrst svojih po-
drejenihvodjenesmatrajoza»nepotrebnonadlogo« sta bili ocenjeni z raz-
meroma visoko povprečno oceno 3,9. Le 4 oziroma 5 od 49 podjetij se s
tema trditvama ni strinjalo.
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To je »pasivni« odnos nadrejenih do managementa idej, kako pa je
z »aktivnim«? Kako nadrejeni svoje zadolžitve izvajajo v praksi? Tudi
tu velja hierarhija – podrejeni vodje bodo sledili zgledu in zastavljenim
ciljem svojih nadrejenih. Za približno dve tretjini podjetij velja, da naj-
višje vodstvo izrecno zahteva od organizacijskih vodij, da podpirajo podaja-
njeinovacijskihpredlogovprisvojihpodrejenih[t11.3]. Od nižjih vodstve-
nih ravni ne moremo pričakovati boljših rezultatov, kvečjemu slabše.
Izvajanje tehzadolžitev pri podrejenih vodjahsmopreverjali z več trdi-
tvami (t11.4 Vodje»zahtevajo in pričakujejo« odpodrejenihpodajanje kp,
ne pa zgolj »dobronamerno dopuščajo«; t11.5 Nadrejeni pogosto sodelavcu
sam sugerira, naj ta svojo dobro idejo tudi »formalno« poda kot inovacijski
predlog; t11.6 Nadrejeni imajo navado pohvaliti sodelavca za dobro opra-
vljeno delo). Pri vseh trditvah so se ocene izkazale kot povprečne (sre-
dnja ocena 3,6–3,7), pri prvih dveh pa so tudi razlike med ocenami za
tri sisteme minimalne. Opazna je razlika v ocenah za t11.6. Za dobro
opravljenodelonadrejenipohvalisodelavcavpolovicipodjetijstradici-
onalnimsistemominvkar79podjetijssistemompredpostavljenega.
Pohvala, neposredna ali pa le posredna v obliki priznanja za opravljeno
delo, je pravzaprav že »vgrajena« v sistem predpostavljenega. Vsako-
krat, ko nadrejeni odobri inovacijski predlog, je (hote ali nehote) po-




S trditvijo t11.9 Inovacijske predloge so v zadnjem letu podali so-
delavci iz (skoraj) vseh služb podjetja (proizvodnja, trženje, ﬁnance,
kadrovska služba ...) smo želeli preveriti, v kolikšni meri je podjetju
uspelo za management idej animirati celotno vodstveno strukturo. Po
pričakovanjih se je izkazalo, da so pri tem veliko uspešnejša podjetja
s sistemom predpostavljenega (83; pri kombiniranem sistemu 58
in pri tradicionalnem 46). Seveda je v določeni meri temu vzrok tudi
večje število podanih predlogov, ki smo ga ugotovili pri sistemu pred-
postavljenega.
Vlogamanagerjaidej
Podjetje, ki se vsaj kolikor toliko resno ukvarja z managementom idej,
morazakoordinacijotegapodročjainanimiranjezadolžitiposameznika
oziromaustanovitislužbo,kivmanjšihpodjetjihdelno,vvečjihpapro-
fesionalno, v celoti pokriva to področje. Prakse podjetij so različne; ne-
















slika 6.6 Primerjava povprečnih ocen posameznih dejavnikov v primeru obstoja
managerja idej in brez (temno siva – imenovan manager idej (n=16),
svetlo siva – ni managerja idej (n=30)
razvojnealikontrolne.Pogostajevključitevvslužbo,kipokrivasisteme
vodenja,vključnosstandardiizskupine iso 9000.Osebo,katereglavna
zadolžitev je management idej in ki mu posveča vsaj polovico svojega
delovnega časa, ima tretjina anketiranih podjetij [t10.3], neodvisno od
sistema, ki ga uporabljajo (tradicionalni, kombinirani ali sistem pred-
postavljenega). Zaposlenegana takem delovnem mestu ima 16 podjetij
od 46. Radarski diagram pokaže, da so podjetja, ki imajo organizirano
službozamanagementidej,bistvenouspešnejšavvsehopazovanihkri-
terijih (slika 6.6). Ocene so v povprečju višje za eno točko, dejavniki so
med seboj bistveno bolj uravnoteženi, kar pomeni, da ta podjetja izva-
jajo management idej celoviteje kot ostala.
Zanimivo je, da imajo nekatera podjetja tudi manj kot 50 predlogov
letno in skromne učinke podanih predlogov, pa so se vendarle odločila
za imenovanje (pol)profesionalnega managerja idej. Zanimivo bo spre-
mljati njihove rezultate v prihodnje. Na drugi strani je podjetje s 1250
predlogi in z odličnimi kazalniki rezultatov, pa brez take osebe. Eno od
podjetij ima le 86 zaposlenih, pa kljub temu ima službo. Njegovi rezul-
tatisoimpresivni–5predlogovnazaposlenega,70zaposlenihpodaja
predloge.
















gk/real (v 1000 eur; e)
4,20
1,23
gk/zap (v 1000 eur; a×b×c×d×e)
0,62
0,40
slika 6.7 Primerjava kazalnikov rezultatov v primeru obstoja managerja idej in
brez (temno – imenovan manager idej, svetlo – ni managerja idej)
Podjetja z organizirano službo ali osebo-managerjem idej imajo za
75 več inventorjev na zaposlenega in za 50 več podanih predlogov
na inventorja (slika 6.7). To pomeni kar za 2,5-krat več predlogov na
zaposlenega. Neodvisen od števila predlogov je kazalnik gospodarske
koristi na izvedeni predlog (gk/real), kjer je razlika med obema sku-
pinama podjetij še bolj očitna. Ta kazalnik je za prvo skupino podje-
tij kar za 3,5-krat večji. Torej dajejo podjetja, ki imajo organizirano po-
sebno službo za management idej, poudarek tako kakovosti kot mno-
žičnosti. Vloga službe je animirati in hkrati voditi proces realizacije teh
(običajno) kompleksnih inovacij in na koncu tudi ﬁnančno ovrednotiti
učinke.
Zanimiv je podatek, da organizacija posebne službe prav nič ne po-
speši obravnave inovacijskih predlogov.Čas od prijave do odločitve (od
dneva prijave predloga do dneva odločitve o realizaciji – to je čas, na
katerega služba za management idej običajno ključno vpliva) v obeh
primerih znaša približno 1 mesec. Čas od odločitve do realizacije (čas,
ki preteče od dneva pozitivne odločitve do realizacije – na ta čas ima
služba le omejen vpliv) pa je v prvi skupini podjetij le nekoliko krajši
kot v drugi.
V splošnem je mogoče reči, da ima služba za management idej nor-
mativnodobrourejenpoložajinustreznapooblastila.Oseba,kijezadol-
ženazamanagementidej,imaneposredendostopdonajvišjegavodstva,ka-
darkolijetopotrebno[t10.6].Ta trditev je prejela ocenokar4,4, z njo se
strinjajo praktično vsa podjetja s sistemom predpostavljenega in kom-
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biniranimsistemomtertričetrtinepodjetijstradicionalnimsistemom.
Službaza management idejima pooblastila,da odkaterega kolipristojnega
neposrednozahteva podatke,ki sopotrebniza obravnavoinovacijskegapre-
dloga(nipotrebno,daseobračananjegovegaalisvojegapredpostavljenega).
To trditev [t10.9] so podjetja ocenila s 4,2. Neposredne komunikacije
pomenijo kratke pretočne čase.
Trditev t10.10 (Služba za management idej zahtevane podatke, ki
so potrebni za obravnavo inovacijskega predloga, praviloma dobi v do-
govorjenem roku, brez opominjanja) pa pokaže, da se ta formalno vi-
sokapooblastilavpraksiuresničujejovelikoslabše.Ocenajekomajpov-
prečna (3,5); s trditvijo se strinja komaj polovica podjetij.
Zanimalo nas je tudi, kakšen ugled uživa manager idej oziroma ka-
kšnajenjegovaosebnostna(neformalna)moč.Strditvijo,daoseba,kije
zadolžena za management idej, opravlja (ali je pred tem opravljala) eno od
višjih funkcij v podjetju [t10.4], se je strinjalo skoraj tri četrtine podje-
tij ssistemom predpostavljenegain kombiniranim sistemom terkomaj
dobra tretjina tistih s tradicionalnim (spraševali smo po sedanjem po-
ložaju managerja idej oziroma ponjegovem položaju, predenje bil ime-
novannatomesto,pričemersmopredpostavili,daimenovanjeosebeiz
višjega managementa za managerja idej pomeni, da temu mestu pripi-
sujejovelikpomen).Ugledinmočosebnostistavfunkciji, kijoimama-




ali ne. Prav tako ni dvoma, ali prodajno osebje mora prodajati izdelke
in storitve kupcem. To, ali mora taisti prodajalec razmišljati tudi o iz-
boljšavah procesa in novih proizvodih, pa je lahko dilema. Načeloma je
inventivnost prostovoljna. Zato mora manager idej uporabiti vsa svoja
formalnapooblastila,predvsempasvojoneformalnomoč(inustvarjal-
nost!),čeželisodelavceanimiratizato,dabodoinventivniininovativni.
Po odgovorih na trditev t10.4 lahko sklepamo, da se podjetja s sis-
temom predpostavljenegain kombiniranim sistemom tega dobrozave-
dajo. Pri njih je manager idej ugledna oseba. Zato tudi rezultati ne izo-
stanejo. To se potrjuje tudi skozi trditev, da Služba za management idej
nimalevlogeformalnegaobravnavanjaprispelihinovacijskihpredlogov,am-
paktudivlogovoditelja,učiteljainsvetovalca[t10.2].Stemsestrinja90
podjetij s sistemom predpostavljenega, veliko manj, dve tretjini podje-
tijskombiniranimsistemomterkomajpolovicatistihstradicionalnim.
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V tradicionalnem sistemu manager idej predvsem formalno obravnava
predloge, skrbi za njihovo realizacijo in za izračun nagrade inovatorju,
kar so vloge, ki ne zahtevajo veliko osebnostne moči in ugleda.
Da pa so rezerve pri vseh podjetjih še zelo velike, pokaže skromna
stopnja strinjanja s trditvijo t10.1 Služba za management idej je glavni




v nekaj skupin. Znotraj posamezne skupine so lahko zelo opazne raz-
like, ki se izražajo v večji ali manjši uspešnosti posameznega podjetja.
Zatojepresenetljivo,kakomalojesodelovanjamedpodjetji.Vtradicio-
nalneminkombiniranemsistemugojislužbazamanagementidejredne
stike s kolegi iz drugih podjetij, ki se ukvarjajo s podobno dejavnostjo,




Dejavnik komuniciranja smo razgradili v dva sklopa, uporabo komuni-
kacijskih medijev za splošno komuniciranje z interno javnostjo ter ne-
posredno komuniciranje z izumiteljem-posameznikom.
Uporabamedijev
Uporaba komunikacijskih orodij-medijev je v primeru managementa
idej v slovenskih podjetjih še slabo razvita. Za notranje komuniciranje
dogodkov in rezultatov v zvezi z inovativno dejavnostjo sicer podjetja
večinomauporabljajovečrazličnihmedijev[t8.1].Stotrditvijosoglaša
84 podjetij. Kateri pa so mediji, ki jih podjetja uporabljajo? V splo-
šnem najpogosteje uporabljajo interno glasilo, informacijske table, in-
tranet, e-pošto in seveda osebno komuniciranje (sem bi lahko prište-
vali še izobraževanja in usposabljanja, ki smo jih podrobno obdelali v
poglavju o razvoju kadrov).
Redno rubriko v internem glasilu, namenjeno managementu idej
[t8.4], ima samo polovica podjetij (od teh le tretjina s tradicionalnim
sistemom).Upravaoziromanjenpredsedniksevjavnostivvlogipromo-
torjamanagementaidejpojavljaleredko.Najpomembnejšeinformacije
v zvezi z managementom idej zaposlenim osebno posreduje le v četr-
tini podjetij s tradicionalnim sistemom in v manj kot polovici ostalih
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podjetij [t8.2]. V teoretičnem sklopu tega dela smo večkrat izpostavili
izjemen pomen zavezanosti vodstva, ki je prvi pogoj za uspešno de-
lovanje kakršne koli oblike sistema za management idej in ki se mora
izražati skozi konkretna dejanja. Očitno je, da se v slovenskih podje-
tjih šeskozi besedene. Vloga delavskihpredstavnikov (sindikata,sveta
d e l a v c e v )j eš eb o l jo b r o b n a .Delavski predstavniki aktivno sodelujejo pri
informiranjuzaposlenihodogodkih,povezanihzmanagementomidej[t8.3]
v četrtini podjetij, od tega le v enem od trinajstih podjetij s sistemom
predpostavljenega. Vizualni management (informacijske tabele na de-
lovnih mestih) za informiranje zaposlenih o managementu idej (gra-
ﬁčno predstavljanje rezultatov, slikovni prikaz uvedenih izboljšav ipd.)
uporablja 60 podjetij [t8.5].
Zaskrbljujoče nizko je bila ocenjena trditev t8.7 Skrbimo, da se vsaj
enkrat mesečno zgodi nek dogodek na temo managementa idej (nov
plakat,promocijskakampanja,žrebanjesimboličnih nagrad ...).Ocena
jebila2,6,strditvijopasestrinjajolev10podjetjihod48.Podjetjasoto-
r e jp a s i v n a,n ai d e j eč a k a j o ,m a l o( a l is k o r a jn i č )p an a r e d i j oz at o ,d ab i
jih »potegnila«izsodelavcev,dabijih izzvala,spodbudilanjihovo spečo
ustvarjalnost in željo po spreminjanju. Tistih 10 podjetij, ki so aktivna,
smo podrobneje analizirali. Rezultati so več kot zgovorni. Ta podjetja
imajo dva in pol krat več inventorjev na zaposlenega in šestkrat večjo
gospodarskokoristvsakegapredloga,kigarealizirajo(slika6.8).Gospo-
darskakoristnazaposlenegajeskorajdevetkratvišja!(intokljubtemu,
da smo Revoz tudi tokrat izločili).
Komuniciranjez avtorjempredloga
V nasprotju s splošnim informiranjem zaposlenih, o katerem smo go-
vorili v predhodnem poglavju, gre tu za neposrednokomunikacijo med
avtorjem inovacijskega predloga in službo za management idej. To je
občutljivopodročje,sajsetičeneposrednoosebnihzadevposameznika.
Odnačinakomuniciranja,kigabouspelvzpostavitimanageridej,jeod-
visno zadovoljstvo posameznika in njegov interes za sodelovanje tudi
v prihodnje. Če bo inovacijski predlog zavrnjen neutemeljeno ali, še
slabše, če se bo izgubil nekje v postopkih in brez kakršne koli povratne
informacije, se avtor skoraj gotovo ne bo odločil za vnovično sodelova-
nje. Nezadovoljni posamezniki pa bodo veliko učinkoviteje dušili ino-
vacijsko klimo, kot jo lahko gradi najučinkovitejši informacijski aparat.
Najboljši odgovoravtorju pa je v vsakem primeru čim hitrejša uresniči-
tev njegovega inovacijskega predloga, seveda če je upravičena.
















gk/real (v 1000 eur; e)
4,86
0,82
gk/zap (v 1000 eur; a×b×c×d×e)
1,31
0,16
slika 6.8 Primerjava kazalnikov rezultatov glede na pogostost izvajanja
animacijskih aktivnosti (temno – redne, svetlo – občasne)
Področje komuniciranja z izumiteljem so managerji idej ocenili do-
bro. Trditev t8.11 Avtor, katerega predlog ni bil odobren, dobi popolno in-
formacijo o razlogih za zavrnitev je bila ocenjena z zelo visoko srednjo
oceno 4,2. S tem se ne strinjajo le tri podjetja od 49. Obrnjena trditev
[t8.12]Avtorjineodobrenihinovacijskihpredlogovmenijo,dajebilazavrni-
tev predloga dovolj dobro utemeljena je ocenjena z oceno 3,8. Kar je zani-
mivo, je, da je zelo veliko podjetij trditev t8.12 ocenilo natanko z eno
oceno nižje kot trditev t8.11. Kaj to pomeni? Managerji idej so mne-
nja, da dajejo avtorjem popolno informacijo, da pa hkrati avtorji niso
enakega mnenja. Z majhno špekulacijo lahko trdimo, da bi, če bi o tem
vprašaliavtorje same,dobilišenekolikonižjo oceno.Merilo uspešnosti
komuniciranja bi morala biti stopnja dojemanja informacije kot ustre-
z n ess t r a n is p r e j e m n i k a .Č ej et o r e js p r e j e m n i k - a v t o rn ed o j e m ak o t
ustrezno, jo je treba izboljšati.
A vtorimavvsakemtrenutkumožnostizvedeti,vkaterifazijeobrav-
nava njegovega inovacijskega predloga (odgovor dobi takoj) [t8.10].
80 podjetij ocenjuje, da to drži. Presenetljivo pa je pravzaprav, da je
takih le 80. Avtor mora imeti to možnost. Ideja je njegova last, če
že ne materialno, pa vedno vsaj moralno. Z zasebno lastnino pa mora
imeti pravico razpolagati.
Spodbujanjeustvarjalnosti
Podjetja bi morala več pozornosti posvečati tehnikam za spodbujanje
ustvarjalnosti. Eno so namreč formalno-tehnični okviri, ki motivirajo
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podajanje idej, omogočajo njihovo obravnavo in uresničevanje. S temi
okvirilahkodosežemodoločenoravenustvarjalnostiinposledičnoino-
vativnosti v podjetju. Ljudem damo na voljo, da so ustvarjalni. Vendar
pa je ustvarjalnost posameznika omejena. Da bi presegli to osnovno
raven, jo moramo znati »potegniti« iz posameznikov in iz timov. To
pomeni, da nismo več pasivni v pričakovanju idej, ampak uporabimo
različna orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagali biti (še) bolj
ustvarjalni.
Toleranca do napak je, kot smo že nekajkrat povedali, izhodišče
zdrave ustvarjalnosti in ena od glavnih vrednot ustvarjalnega okolja.
Napake se morajo smatrati kot nujen del inoviranja (»Če ne delamo
napak, ne tvegamo dovolj.«). Če so predlogi, ki jih dajejo zaposleni,
praviloma predmet šefove kritike, jih zaposleni po nekaj neuspešnih
poskusih raje zadržijo zase. To pa gotovone prinaša ustvarjalnih novih
rešitev.Inkakojestemvanketiranihpodjetjih?Natrditev t7.8Čepride
donapake,neiščemokrivca, ampaktakorešitev,danaslednjičdonapakene
bovečprišlo, je pritrdilno odgovorilo slabi dve tretjini podjetij.
Dobra polovica podjetij pozna in uporablja različne tehnike za gene-
riranje idej in uvajanje izboljšav, kot so možganski vihar, metoda 635,
diagram ribja kost, borza problemov ... [t7.1]. V slabih dveh tretjinah
podjetij generiranje idej in uvajanje izboljšav poteka pretežno v okviru
delovnih skupin [t7.2], ki so običajno medfunkcijske in jih torej sesta-
vljajozaposleniizrazličnihoddelkov[t7.7].Toveljazadvetretjini pod-
jetij s kombiniranim sistemom in sistemom predpostavljenega ter za
tretjino tistih s tradicionalnim sistemom.
V poglavju o ciljih kot orodju vodenja smo govorili, da mora mana-
ger poleg splošnih količinskih in kakovostnih ciljev managementa idej
določiti tudi področja in iz njih izhajajoče cilje, ki so relevantni samo
za njegov oddelek ali delovno področje. S tem nadrejeni usmeri ustvar-
jalni potencial svojih sodelavcev na p o d r o č j a ,k is od e j a n s k op o t r e b n a
inoviranja.Podrejenivedo,kajvpodjetjuinvnjihovem oddelkuneteče
optimalno, tako da lahko prispevajo svoje ideje natanko tam, kjer so
najbolj koristne. Tega je pri nas malo. Zelo malo podjetij (komaj dobra
tretjina) uporablja preprosto tehniko odkrivanja in javnega objavljanja
odprtih problemov, da bi zanje dobili inovativne rešitve [t7.5].
Preprosta in učinkovita tehnika ustvarjalnosti, ki jo podjetja pogo-
sto uporabljajo, je analiza odstopanj od običajnega stanja stvari. To je
pravzaprav eno od tradicionalnih orodij vodenja, ki izhaja iz Demingo-
vega pdca (Plan-Do-Check-Act) kroga, in ne tehnika kreativnosti (je
pa zelo uporabna v tej vlogi), zato ni presenetljiva široka uporaba, ki
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jo je pokazala anketa. V primeru, da pride pri delovnem procesu do ne-
predvidenihodstopanjodobičajnihrezultatov,sistematičnoanalizirajo
vzroke za to [t7.3] v treh četrtinah podjetij.
Velika izguba inovativnosti, za izrabo katere bi podjetja morala najti
ustreznaorodja,jeodsotnostsistematičnegapreverjanjavsakegapoda-
negainovacijskegapredloga,dabiodkrili,alijemogočepodobnorešitev
uporabiti tudi kje drugod znotraj podjetja. Sicer to počne dve tretjini
podjetij, preostala tretjina pa bolj površno – ocena 3 (izrecno so odgo-
vorila,dateganepočnejoaliskorajnepočnejo–ocena1ali2–letripod-
jetja). Vsaka ideja je tako dragocena, da je res škoda, da je podjetja ne
poskušajočimboljtemeljito»izžeti«.Vtujiniseoblikujejoceložemreže
podjetij, ki si med seboj izmenjujejo-prodajajo inovacijske predloge.
Četrtina podjetij s kombiniranim sistemom in tretjina takih s siste-
mom predpostavljenega pozna tudi neformalne oblike zbiranja idej, ki
jihneevidentirajokotinovacijskepredloge(naprimerzvezekzazapiso-
vanje idej, ki se porodijo ob jutranji kavi). Od podjetij s tradicionalnim
sistemomnimedteminobenega[t7.6].Vustvarjalnemokoljujeveliko
idej, ki se porodijo mimogrede, na primer v neformalnem klepetu, in
bi lahko bile vredne razmisleka. Klasična pot podaje inovacijskega pre-
dloga ni vedno najbolj prikladna. Pogosto avtor ideje ne želi sodelovati
v tradicionalni obliki managementa idej, ne želi biti imenovan, ne želi
nagrade,idejasemuzdiprevečmarginalnaipd.Zatakeprimerejetreba
najti poti, da se ideje ne izgubijo. Po možnosti naj bo takih poti čim več
– v ta koncept sodijo tudi nabiralniki, ki jih večina avtorjev zavrača kot
nekaj davno preživetega in nefunkcionalnega – je pa še ena pot do idej.
V eni od ameriških bank so pred že davnimi tremi desetletji izvedli
akcijo z naslovom Ukini svoje delovno mesto. Zaposlenim, ki bi bili do-
voljpogumni,dabipredlagalinačin,kibiprivedeldoukinitvenjihovega
lastnega delovnega mesta, so ponudili denarno nagrado in enakovre-
dno plačano drugo delovno mesto. Akcija je pripeljala do ukinitve de-
setih delovnih mest, to pa je pomenilo polovico celotnega letnega pri-
hranka programa za management idej. Ta primer zgovorno dokazuje,





Če so nizke ocene na področju nagrajevanja do neke mere razumljive
(najbrž ne obstaja sistem nagrajevanja, s katerim bi bili vsi zaposleni
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zadovoljni), pa je zaskrbljujoče, da se je postavljanje ciljev uvrstilo na
predzadnje mesto, tik pred sisteme nagrajevanja na zadnjem.
Respondenti sicer zagotavljajo, da na ravni podjetja imajo deﬁnirane
cilje managementa idej, tako vsebinsko kot vrednostno [t2.2]. To ve-
lja za 71 podjetij. Na ravni vsakegaoddelka(organizacijske enote, de-
lovne skupine) pa ima vsebinsko in vrednostno deﬁnirane cilje [t2.4]
le slaba polovica podjetij (od tistih s tradicionalnim sistemom niti če-
trtina, od tistih s sistemom predpostavljenega dobra polovica). Samo v
polovicipodjetijseciljipostavljajodogovornoinssoglasjem[t2.5].Kdo
je torej odgovoren za to, da se cilji na ravni podjetja dosegajo? Srednji
innižjimanagementočitnone,intonitiprisistemupredpostavljenega!
Kako potem lahko tak sistem uspešno deluje? Cilji se v managementu
idej uresničujejo v bazi, med zaposlenimi na najnižjih organizacijskih
ravneh. Od tam prihajajo inovacijski predlogi.Rezultati podjetja so po-
tem seštevek rezultatov posameznih oddelkov. Če ti nimajo zastavlje-
nih ciljev, od njih tudini mogočepričakovati rezultatov,tako pa tudine
doseganja ciljev na ravni podjetja.
Vprašljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje rezultatov pri manage-
mentu idej sploh smatra za zares pomembno. Komaj v dobri polovici
podjetij cilje managementa idej na ravni podjetja določa najvišje vod-
stvo [t2.3], povsod drugje je ta naloga zaupana nižjim ravnem. Posta-
vljanje ciljev managementa idej je sestavni del procesa načrtovanja po-
slovnih ciljev podjetja v 57 primerov [t2.6], ostali štejejo manage-
ment idej kot nekaj, s čimer se ni treba ukvarjati na tej ravni. Če ciljev
glede managementa idej ne dosežejo, vodstvo tudi ne zahteva ukrepa-
nja [t2.12]. Korektivne ukrepe v primeru nedoseganja ciljev zahteva le
dobra tretjina direktorjev v podjetjih s sistemom predpostavljenega in
tradicionalnim sistemom! Samo v 9 podjetjih od 48 lahko, če ciljev ne
dosežejo, odgovorne doletijo sankcije [t2.13].
Vse to kaže na razmeroma nizko raven zavedanja pomena inovativ-
nosti v povprečnem podjetju. Kajti nizka raven zavedanja najvišjega
vodstva pomeni tudi nizko raven zavedanja nižjih hierarhičnih slojev.
Todokazujevrstaavtorjev,obravnavanihvuvodnihpoglavjihtegadela.
V nasprotju z drugimi dejavniki, ki smo jih komentirali doslej, je dejav-
nik postavljanje ciljev izrazito funkcija managerja. Sistem komunicira-
nja, organizacije, razvoja kadrov itn. lahko uspešno vzpostavi in raz-
vijaštabnafunkcija,kijeodgovornazamanagementidej,neodvisnood
stopnje zainteresiranosti najvišjega vodstva. Za dejavnik postavljanje
ciljev pa to ne more veljati. Postavljanje in uresničevanje ciljev je ne-
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posredna odgovornost in interes vodstva. Zato nizka raven ocen tega
dejavnika nakazuje slabo stanje predvsem v odnosu vodstva.
O doseganju ciljev, torej o rezultatih (in morebitnih težavah) mana-
gementa idej je v 65 primerov vodstvo tekočeinformirano, na primer
zmesečnimporočilom[t2.8].Vdvehtretjinahpodjetijjedelovanjepro-
cesamanagementaidejtudipredmetrednihpresojvokvirusistemavo-
denja kakovosti iso 9001 ali podobnega sistema [t2.10].
Kakšni pa so ukrepi, ki jih na tej podlagi sprejemajo? V 59 prime-
rov dosežene rezultate analizirajo in na podlagiugotovitev analize tudi
izvedejo ustrezne korektivne ukrepe [t2.9]. Le v manj kot tretjini pod-
jetijpaseoddelkom(oziromadelovnimskupinam),kiimajomanjpoda-
nih inovacijskih predlogov, posebej posvetijo, da bi to stanje popravili
[t2.14]. To se ujema z zgornjo ugotovitvijo [t2.4], da v polovici pod-
jetij nimajo deﬁniranih ciljev za oddelke oziroma delovne skupine. Če
cilji niso deﬁnirani, potem ni nič narobe, če jih ne dosežeš. Zelo malo
(39) podjetij svoje dosežke na področju managementa idej redno pri-
merja z dosežki drugih podjetij [t2.16]. Management idej je razme-
romaenostavnoprimerjatimedpodjetji,podatkisovečinomaenolično
(pri)merljiviintudidostopnivjavnosti. Vzadnjih letihjebilokarnekaj
posvetov,delavnic, konferenc, kjer sopodjetja prikazalasvojerezultate
inmetodedela,zatoprimerjanjenebismelobitiprezahtevno.Respaje,




zito pridejo na danrazlikemed konceptitradicionalnegasistema,kom-
biniranega in sistema predpostavljenega.
Oglejmo si najprej »tehnične« dejavnike sistema nagrajevanja inova-
cijskihpredlogov.Orodje,kigauporabljavečina(82)podjetij,jejavno
podeljevanje priznanj najuspešnejšim inovatorjem [t9.3]. Tu ni večjih
razlik med podjetji z različnimi sistemi managementa idej. Metoda je
enostavna, poceni, hkrati pa daje »težo« inovativnosti, še posebej ker
je običajno tudi medijsko podprta (interno in tudi eksterno). Za pod-
jetja je to tudi ena od možnosti poceni promocije v eksterni javnosti z
vrednoto inovativnosti, ki jo javnost vedno dojema kot pozitivno. Ni
pa nujno, da ima podeljevanje priznanj pozitiven učinek znotraj podje-
tja, še več, lahko je ta celo negativen. Če dobijo priznanja inovacije ali
inovatorji, ki jih notranja javnost ne dojema kot upravičene, lahko to
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povzročinegativenodzivnacelotenprogrammanagementaidej.Pojem
»neupravičenosti« je širok – lahko gre za inovacijo, za katero sodelavci
sodijo,daježedolgo»viselavzraku«,pajeninihčeizpostavil,lahkogre
za inovatorja, ki je nepriljubljen ali pa denimo spada v management in
so sodelavci mnenja, da bi moral biti inovativen po službeni dolžnosti
in torej ni upravičen do podajanja inovacijskih predlogov. Tudi inova-
torji sami,marsikdajponaraviintrovertiraneosebnosti,sopogostoza-
držani do javnega izpostavljanja. Načeloma bi moralo biti stališče tako:
javna podeljevanja priznanj da,a v primeru, da je sistem managementa
idej zgrajen celovito. Če se zreducira zgolj na enkratno letno svečanost,
potem so njeni učinki znotraj podjetja premajhni. Uporaba take sveča-
nosti za zunanjo promocijo podjetja pa je po mojem mnenju v takem
primeru tudietično sporna,sajne izraža dejanskegastanja inovativno-
sti v podjetju.
To,dajesistemmanagementaidejzgrajencelovito,pomenimeddru-
gim, da podjetje uporablja več različnih motivacijskih orodij (polegjav-
nih podelitev diplom še ekskurzije za inovatorje, žrebanja nagrad, raz-
lične družabne dogodke ipd.). Na trditev, ki je preverjala to področje
[t9.2], se je pozitivno odzvalo dve tretjini podjetij, neodvisno od sis-
t e m a,k ig au p o r a b l j a j o .
Podjetja ocenjujejo, da je njihov sistem nagrajevanja dovolj ﬂeksi-
bilen, da lahko primerno nagradijo tudi predloge, ki so »nestandar-
dni«, na primer precej večjega obsega ali z izjemno visokimi prihranki
[t9.4]. S tem se strinjajo tri četrtine podjetij, neodvisno od sistema,
ki ga prakticirajo. Ker so višine nagrad običajno vezane na gospodar-
sko korist predloga (sorazmerne z njo, običajno sicer nelinearno so-
razmerne-degresivne), in prejme torej pomembnejši predlog tudi višjo
nagrado, gre temu tudi verjeti.
Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij [t9.5] integrirano v sis-
tem plač (na primer inovativnost posameznika vpliva na variabilni del
njegove plače). Tu se pojavijo velike razlike med sistemi. Trditev drži v
celoti ali vsaj pretežno v 33 podjetij s tradicionalnim sistemom, 58
podjetij s kombiniranim in v 62 tistih s sistemom predpostavljenega.
Povezanost managementa idej z ostalimi sistemi, ki jih uporablja pod-
jetje, je izjemnega pomena za njegovo vitalnost. Šele ko postane mana-
gement idej integralni del življenja podjetja, bo postal samoumeven, in
šele ko bo samoumeven, bo tudi spontano deloval, brez občutka, da je
treba za njegovo ohranjanje pri življenju vlagati ogromno energije. Ko-
ristno bi tudi bilo uvesti nagrajevanje v odstotku od koristi, namesto v
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ﬁksnemznesku(Mulejindr.2008).Vnekajmanjkotpoloviciprimerov
se nagrada za inovacijski predlog razdeli med avtorja same ideje in vse
tiste, kisopredlogpomagalirealizirativ praksi[t9.10].To veljaza 38
podjetij s tradicionalnim sistemom, za 43 s kombiniranim in za 64
s sistemom predpostavljenega. Razlike med sistemi so tudi tu velike.
Verjetno se tu pokaže lastnost sistemov predpostavljenega, da so ve-
likoboljtimski. Procesobravnavein izvajanja predloganepotekaizven
okolja, kjer je predlog nastal, ampak neposredno na delovnem mestu.
Vključenisosodelavci,kidelajonatemdelovnemmestu.Reklibilahko,
da so inovacijski predlogi pri tradicionalnem sistemu individualni, pri
sistemu predpostavljenega pa timski. Zato so tudi nagrade zanje tim-




Možen pomislek v primeru nagrajevanja izvajalcev ideje je lahko, da
moramo nagrajevati zgolj inventivnost (torej idejo). Za realizacijo te
ideje izvajalec ne more biti nagrajen, saj je bil za realizacijo zadolžen in
je ne nazadnje za to plačan s svojo redno plačo. V praksi se tako razmi-
šljanjesprevrževmajhendeležidej,kisouresničene.Izvajalci(običajno
je za tehnične inovacije to služba vzdrževanja) se pritožujejo, da drugi
dobivajo nagrade, oni pa delo. Cilj podjetja pa ni inventivnost, ampak
inovativnost. Dokler ideja ni uresničena, je popolnoma brez vrednosti.
Zakaj torej ne bi nagrajevali inovativnosti, torej celotnega procesa od
ideje do realizacije in vseh sodelujočih v tem procesu? To velja še to-
likobolj,kergrepriuresničevanjuinvencije zanekajnovega,zatopaže
po deﬁniciji ne obstaja standardni postopek. Izvajalci morajo običajno
v realizacijo vložiti vsaj nekoliko lastne inovativnosti.
Tudi pooblastila linijskega vodje pri nagrajevanju so v sistemu pred-
postavljenegabistvenovišjakotpritradicionalnemsistemu[t9.11].Kar
v 80 podjetij s sistemom predpostavljenega ima vsak vodja poobla-
stila, da lahko podrejenemu izplača nagrado za inovacijski predlog. To
pomeni, da nagrado ne le predlaga, ampak tudi za odobritev izplačila
ne potrebuje soglasja z višje instance. To je izjemno pomembna pra-
v i c a .Č en a jv o d j ač u t i ,d ai m ap o o b l a s t i l a ,d ai z v a j am a n a g e m e n ti d e j
v svojem okolju, nad njim ne sme biti rigoroznih kontrolnih mehaniz-
mov. Vodja mora imeti določenejasne in merljive cilje, pot do njih pa je
njegova odgovornost. Pogosto linijski vodje v proizvodnji upravljajo z

















gk/real (v 1000 eur; e)
0,96
2,74
gk/zap (v 1000 eur; a×b×c×d×e)
1,01
0,25
slika 6.9 Primerjava kazalnikov rezultatov glede na prakso nagrajevanja vodij in
ocenjevalcev inovacijskih predlogov (temno – nagrada, svetlo – brez
nagrade)
podelijonekajtisočakovnagrade,pasezdiprevelikaodgovornost.Toso
v podjetjih s sistemom predpostavljenegaočitno presegli,v nasprotju s
podjetjiskombiniranimsistemom,kjervodjalahkoizplačanagradolev
26 primerov, in s tradicionalnim sistemom, kjer to velja za borih 15
primerov.
V polovici podjetij s sistemom predpostavljenega so vodje in oce-
njevalci inovacijskih predlogov nagrajeni tudi na podlagi svojega an-
gažmaja na področju managementa idej [t9.12]. To kaže, da se v teh
podjetjih management idej tudi po tej plati opredeljuje kot ena od re-
dnih zadolžitev vodje. 8 podjetij (od tega dve s tradicionalnim in eno s
kombiniranim sistemom), ki vodje in ocenjevalce nagrajujejo za uspe-
šen management idej, ima trikrat več podanih predlogov na zaposle-
negainštirikrat višjo gospodarskokoristna zaposlenegavprimerjavi z
vsemi ostalimi podjetji (slika 6.9).
Kako se kakovost sistema nagrajevanja izraža v rezultatih manage-
mentaidej?Izkažese,dajemedsebojnazveza zeloočitna.Podjetjasmo
razdelili v dve skupini glede na povprečno oceno dejavnika Sistem na-
grajevanja. V prvo skupino smo uvrstili podjetja, ki so trditve o sis-
temu nagrajevanja ocenila s srednjo oceno 3,5 ali več (takih je 18, nji-
hova ocena sistema nagrajevanja je bila 4,0), v drugo pa podjetja s 3 ali
manj (takih je 21, njihova ocena sistema nagrajevanja je bila 2,5). Nato
smo si ogledali rezultate, ki jih ta podjetja dosegajo (slika 6.10). Izka-
zalo se je, da imajo podjetja z visoko oceno sistema nagrajevanja dva-
















gk/real (v 1000 eur; e)
4,20
0,98
gk/zap (v 1000 eur; a×b×c×d×e)
0,70
0,08
slika 6.10 Primerjava kazalnikov rezultatov glede na oceno dejavnika Sistem
nagrajevanja (temno – ocena >3,5, svetlo – ocena <3)
krat več inventorjev na zaposlenega in za 50 več podanih predlogov
na inventorja. To pomeni skoraj za štirikrat več predlogov na zaposle-
nega.Neodvisenodtega(odštevilapredlogov)je kazalnikgospodarske
koristinaizvedenipredlog(gk/real),kijezaprvoskupinopodjetijza
4,3-krat višji, gospodarska korist na zaposlenega (gk/zap) pa je višja
skoraj za desetkrat!
In kako nagrade dojemajo zaposleni? Dve tretjini managerjev idej je
mnenja, dasovišine nagradza maleinovacijske predlogedovoljvisoke,
da avtorjem ne dajejo občutka »napitnine« [t9.7]. Tri četrtine jih meni,
davišinedodeljenihnagradavtorjiinovacijskih predlogovpretežnodo-
jemajokotpravične[t9.8].Vobehprimerihsosenajboljpozitivnooce-
njevali v podjetjih s sistemom predpostavljenega in najmanj s tradicio-
nalnim sistemom.
Osnovnimotiv,kispodbujazaposlenekpodajanjuinovacijskihpredlogov,
nisodenarnenagrade.Tesosekundarnegapomena [t9.1]. S tem se strinja
samo tretjina podjetij, 38 s tradicionalnim sistemom, 26 s kombi-
niranim in polovica s sistemom predpostavljenega. Kot kaže, navkljub
poudarjanju pomena ostalih motivacijskih dejavnikov denar še vedno
ostaja glavno gonilo managementa idej.
6.3 Povezanost med dejavniki in rezultati managementa idej
V predhodnem poglavju smo spoznali, katerim področjem slovenska
podjetjaposvečajonajvečpozornosti.Zdajpasioglejmo,katerasopod-





ditev s kazalniki rezultatov, pri tem smo kot mero povezanosti izbrali
Pearsonov korelacijski koeﬁcient.
Povezanostnaravnidejavnikov
Kazalnika inv/zap (Številoinventorjev nazaposlenega)in pod/inv
(Število podanih predlogov na inventorja) kažeta intenziteto kreiranja
inovacijskihpredlogovvpodjetju,torejstopnjoinventivnosti(njunpro-
duktjenamrečštevilopodanihpredlogovnazaposlenega).Obenemsta
ta dva kazalnika tista, ki ju podjetja najpogosteje spremljajo, kar je po-
sledica dveh dejstev. Prvič, ker podjetja ob uvajanju managementa idej
običajnokotzačetniciljdoločijoštevilopodanihinovacijskihpredlogov
ingrepri inv/zap in pod/inv zaizhodiščnapokazateljadogajanja
na tem področju. In drugič, ker ni težav z njuno operativno merljivo-
stjo, kot pri na primer kazalnikih gospodarske koristi. Zaradi tega smo
tudi v okviru raziskave prav za ta kazalnika pridobili največ podatkov
(N =44). Zato si v nadaljevanju oglejmo, kateri so glavni vplivni dejav-
niki na kazalnika inv/zap in pod/inv.
Statistično značilne povezave med kazalnikoma inv/zap in pod/
inv ter dejavniki managementa idej (aritmetična sredina vseh odgo-
vorov za posamezni dejavnik in podjetje) smo ugotovili pri naslednjih
dejavnikih (preglednica 6.3). To so torej področja, ki se jim je v podjetju
smiselno prednostno posvetiti.
Povezanostnaravnitrditev
V nadaljevanju si oglejmo, katere trditve kažejo največjo povezanost s
kazalnikoma rezultatov inv/zap in pod/inv (preglednica 6.4).
Sklop trditev iz razdelka »Organizacija« je pokazal statistično zna-
čilno korelacijo pri treh trditvah, ki jih lahko povzamemo združene. Za
inventivnost je pomembno,da jo uveljavljamokotvrednoto[t1.03],da
ji zagotovimoustrezno organiziranost [t1.04] in da jo podpremoz naj-
višje hierarhične ravni[t1.08].
Sistematično postavljanje ciljev in nadzor nad njihovim doseganjem
se kaže kot ena od bistvenih lastnosti, ki vplivajo na dvig inventivno-
sti. Cilji glede managementa idej morajo biti deﬁnirani (vsebinsko in
vrednostno) tako na ravni podjetja [t2.02] kot tudi razgrajeni do ravni
vsakegaoddelka(organizacijskeenote,delovneskupine)[t2.04].Posta-
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preglednica 6.3 Statistično značilne povezave med kazalnikoma inv/zap
in pod/inv ter dejavniki managementa idej
(1) (2)
Dejavnik ciljev Pearsonova korelacija 0,505** 0,439**




Pearsonova korelacija 0,411** 0,344*
Sig. (dvorepa) 0,006 0,022
N 44 44
Dejavnik komuniciranja Pearsonova korelacija 0,416** 0,167
Sig. (dvorepa) 0,005 0,279
N 44 44
Dejavnik nagrajevanja Pearsonova korelacija 0,391** 0,226
Sig. (dvorepa) 0,009 0,14
N 44 44
Dejavnik strategije Pearsonova korelacija 0,351* 0,313*
Sig. (dvorepa) 0,019 0,038
N 44 44
Naslovi stolpcev: (1) inv/zap število inventorjev na zaposlenega, (2) pod/inv
število podanih predlogov na inventorja. **Statistično značilno pri 1 tveganja.
*Statistično značilno pri 5 tveganja.
preglednica 6.4 Statistično značilne povezave med trditvami iz vprašalnika
ter kazalnikoma inv/zap in pod/inv
(1) (2)





t01.04 Organiziranost procesa managementa idej je





t01.08 V najvišjem vodstvu podjetja obstaja »sponzor«,





t02.02 Na ravni podjetja imamo vsebinsko in vrednostno













t02.04 Na ravni vsakega oddelka (organizacijske enote,
delovne skupine) imamo vsebinsko in vrednostno









t02.06 Postavljanje ciljev managementa idej je sestavni




t02.07 Za potrebe managementa idej letno načrtujemo
proračun potrebnih ﬁnančnih sredstev (za




t02.08 Vodstvo podjetja je tekoče informirano o
doseženih rezultatih in težavah managementa idej




t02.14 Oddelkom (delovnim skupinam), ki imajo manj










t02.16 Naše dosežke na področju managementa idej




t04.01 Management idej je v prvi vrsti eno izmed
menedžerskihorodij za vodenje sodelavcev in




t04.02 O managementu idej se v podjetju veliko govori. (a) 0,480** 0,348*
(b) 0,001 0,022
N 43 43
t0 5 . 0 4 K od o b i m ovp o d j e t j en o v e g as o d e l a v c a ,g a
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preglednica 6.4 Nadaljevanje sprejšnjestrani
(1) (2)
t05.05 V zadnjih treh letih so bili zaposleni deležni vsaj





t06.05 Imamo on-line sistem za prijavo inovacijskih





t07.01 Poznamo in uporabljamo različne tehnike za
generiranje idej in uvajanje izboljšav (brain stor-




t08.01 Za notranje komuniciranje dogodkov in rezultatov
v zvezi z inovacijsko dejavnostjo uporabljamo več
različnih medijev (na primer oglasna deska,




t08.03 Delavski predstavniki (sindikat, svet delavcev)
aktivno sodelujejo pri informiranju zaposlenih o




t08.05 Za informiranje zaposlenih o managementu idej
uporabljamo informacijske table na delovnih
mestih (za graﬁčno predstavljanje rezultatov





t08.07 Skrbimo, da se vsaj enkrat mesečno zgodi nek
dogodek na temo managementa idej (nov plakat,




t09.01 Osnovni motiv, ki spodbuja zaposlene k podajanju





t10.03 Imamo osebo, katere glavna zadolžitev je





t11.01 Če bi razdelili naloge povprečnega vodje po
prioriteti v tri ravni (i. najpomembnejše naloge,
ii.srednjepomembne, iii.manjpomembne),bi




t11.02 Vodstvene kadre smo namensko usposabljali za








t11.09 Inovacijske predloge so v zadnjem letu podali
sodelavci iz skoraj vseh služb podjetja (proiz-




Naslovi stolpcev: (1) inv/zap število inventorjev na zaposlenega, (2) pod/inv šte-
vilo podanih predlogov na inventorja; (a) Pearsonova korelacija, (b) Sig. (dvorepa).
**Statistično značilno pri 1 tveganja. *Statistično značilno pri 5 tveganja.
vljanje ciljev managementa idej mora biti sestavni del procesa načrto-
vanja poslovnih ciljev podjetja kot celote [t2.06]. Postavljanje ciljev na
ravni podjetja mora biti torej odgovornost vodstva podjetja (in ne na
primer managerja idej, kar je v podjetjih pogosta praksa), s čimer vod-
stvo prevzame tudi odgovornost za njihovo doseganje [t2.03]. Seveda
pa mora razgradnja ciljev na nižje organizacijske ravni potekati po na-
čelih participativnega vodenja, torej dogovorno in s soglasjem [t2.05].
Prav tako je pomembno, da podjetje za izvajanje ciljev managementa
idej zagotovi ustrezne vire (tj. namenski proračun sredstev za manage-
ment idej) [t2.07].
Doseganjeciljevmoravodstvotekočespremljati(naprimerprekme-
sečnih poročil managerja idej) [t2.08] in v primeru odstopanja spreje-
mati ustrezne korektivne ukrepe. Zagotavljati mora tudi uravnotežen
razvoj sistema znotraj podjetja – oddelkom (oziroma delovnim skupi-
nam, če so te formalno vzpostavljene), ki imajo manj podanih inovacij-
skih predlogov, se posebej posvetijo [t2.14].
Če je postavljanje ciljev managementa idej sestavni del procesa na-
črtovanja poslovnih ciljev podjetja kot celote, potem je logično, da tudi
o dosežkih managementa idej podjetje ob koncu poslovnega leta svo-
jim deležnikom poroča na enak način kot o doseganju drugih ciljev
[t2.15]. In ne nazadnje, vse to podjetjem tudi omogoča, da svoje do-
sežke med seboj primerjajo oziroma se zgledujejo po dobrih praksah
ostalih [t2.16].
Visoko povezanost z rezultati je pokazala trditev »O managementu
idej sevpodjetju velikogovori.«[t4.02].Ta, razmeromaodprta trditev,
meri potrebo po vpletenosti managementa idej v vsakdanja dogajanja
v podjetju, ne le »formalna«, ampak tudi neformalna. To pomeni, da je
management idej zajel kritično maso ljudi, da so aktivnosti za njegovo
popularizacijoprivedledoprepoznavnosti.Trditevneimplicirapozitiv-
negaodnosadomanagementaidej,ampakizhajaizpredpostavke,daje
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»vsak odnos boljši kot noben«. Seveda pa mora pozitiven odnos do sis-
temagojitinajprejmanagement,torejdojematimanagementidejvprvi
vrstienoizmedmenedžerskihorodijzavodenjesodelavcev,tj.kotsklop
metod, s katerimi predpostavljeni usmerjajo vedenje svojih podrejenih
in ga vodijo k uresničevanju ciljev organizacije (Anic in Neuhaus 2002,
109), in manj orodje za racionalizacijo stroškov [t4.01].
Podjetja, vsaj večja, imajo praviloma vzpostavljene mehanizme se-
znanjanja novo zaposlenih, še zlasti pripravnikov, z organizacijo, v
katero vstopajo [t5.04]. Za uspeh managementa idej se kaže kot po-
membno, da so ob tej priložnosti novo zaposleni sistematično pou-
čeni tudi o managementu idej. Prav tako je visoko pozitivna korelacija
medštevilominventorjevinizvajanjemusposabljanjzauporabotehnik
ustvarjalnega reševanja problemov(na primer Ishikawov diagram ribje
kosti, Pareto analiza, 5 zakaj, fmea ...) [t5.05]. Neposredno s tem sta
povezana poznavanje in uporaba tehnik za generiranje idej in uvajanje
izboljšav (brain storming, borza problemov ...) [t7.01].
Podjetja, ki vstopajo v stik s (potencialnimi in obstoječimi) inova-
torji na več različnih načinov, dosegajo višje rezultate managementa
idej. Med ključna komunikacijska sredstva za množično komuniciranje
lahko štejemo oglasne deske, informacijske table na delovnih mestih,
intranet, e-pošto, interno glasilo ... [t8.01, t8.05], med medije za pri-
javo inovacijskih predlogovpa poleg tradicionalnih (tiskani obrazec) še
zlastion-linesisteme(prekintranetportalaoziromasorodneprogram-
ske aplikacije na lokalnem omrežju) [t6.05].
Nekoliko presenetljiva je negativna korelacija med uspešnostjo ma-
nagementa idej in sodelovanjem delavskih predstavnikov (sindikat,
svet delavcev) pri informiranju zaposlenih o dogodkih, povezanih z
managementom idej [t8.03]. Vsekakor je to področje, ki bi si zaslužilo
posebno raziskavo.
Zagotoviti je treba splošno prepoznavnost sistema [t11.09]. To po-
meni, da mora vsak od zaposlenih poznati osnovna dejstva o manage-
mentu idej v podjetju; na primer da tak sistem obstaja; da se pričakuje
od vsakega posameznika, da se vanj vključi; in na kakšen način poteka
postopek prijave ideje. Da bi zagotovili, da se bo o managementu idej v
podjetjuveliko»govorilo«,jetrebaredno,vsajenkratnamesecorganizi-
ratidogodeknatemomanagementaidej(novplakat,promocijskakam-




preglednica 6.5 Medsebojne povezave med kazalniki rezultatov
(1) (2)
inv/zap Kazalnik Število inventorjev na zaposlenega (a) 1 0,689**
(b) . 0
N 44 44





odob/pod Kazalnik Število odobrenih predlogov na



















Naslovi stolpcev: (1) inv/zap število inventorjev na zaposlenega, (2) pod/inv šte-
vilo podanih predlogov na inventorja; (a) Pearsonova korelacija, (b) Sig. (dvorepa).
**Statistično značilno pri 1 tveganja. *Statistično značilno pri 5 tveganja.
diniranje izvajanjamanagementaidejvpodjetju[t10.03].Hierarhija li-
nijskegamanagementamoravodenjemanagementaidejprepoznatikot
eno od prioritetnih nalog [t11.01], kar pomeni 1) vključitev ciljev ma-
nagementa idej med osebne cilje vsakega managerja in 2) zagotovitev
usposabljanja managerjev tudi na področju managementa inventivno-
sti in inovativnosti [t11.02].
Povezanostmedkazalnikirezultatov
Kazalnik odličnosti managementa idej (gk/zap) kot skupna (agrega-
tna) mera uspešnosti managementa idej močno korelira (0,531) s šte-
vilom inventorjev na zaposlenega (inv/zap) (preglednica 6.5). Iz tega
lahkosklepamo,dajepodjetje,kiuspepritegnitiširokkroginventorjev,
na dobri poti kgospodarskouspešnemumanagementuidej oziroma da
od managementa idej ne moremo pričakovati ekonomskih rezultatov,
če ne dosežemo množičnosti.
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Korelacijamedštevilompodanihpredlogovnainventorja(inv/zap)
in razmerjem med inventorji in vsemi zaposlenimi (pod/inv) znaša
0,698.Topomeni,davpodjetjih,kjerjevečjideležinventorjev,dosegajo
tudi več predlogovna posameznegainventorja. Kazalnika inv/zap in
pod/inv dobro korelirata tudi s kazalnikom Število odobrenih pre-
d l og o vn av sepoda n ep r ed l og e( odob/pod ) .inv/zap ,pod/invi n
odob/pod so kazalniki, ki so najbolj neposredno povezani z ustre-
zno organiziranostjo sistema za management idej; na real/odob
in gk/real ima (kot smo pokazali predhodno) organizacija manage-
mentaidejpredvsemposredenvpliv.Zatotapovezanostmedinv/zap,
pod/inv inodob/podnipresenetljiva.
1197P o v z e t e k r e z u l t a t o v
in zaključki
S tem delom smo želeli (1) teoretično opredeliti in empirično preveriti
dejavnike, kivplivajonainvencijsko-inovacijski procesvpodjetju(spo-
udarkom na managementu idej) in s tem na njegove inovacijske spo-
sobnosti,(2)določitikazalnikezamerjenje zmogljivostitegaprocesain
(3) na podlagi empirične raziskave oceniti stanje in uspešnost manage-
menta idej v slovenskih podjetjih.
Sistem managementa idej smo v ta namen opredelili z dejavniki in
rezultati. Dejavniki deﬁnirajo vse vhodne karakteristike sistema, torej
vsetistedejavnosti,ukrepeinostalo,kijihizvajamovsvojiorganizaciji.
Dejavnikinamkažejonato,kakodelujemo.Podrezultatipapojmujemo
objektivno merljive učinke managementa idej, torej izhode iz procesa.
Vhodne veličine smo izrazili kot splet 11dejavnikov, ki določajo, kako
podjetje izvaja management idej (strategije, cilji, inovacijska kultura
in klima, dojemanje sistema, usposabljanje in razvoj kadrov, organiza-
cija sistema, spodbujanje ustvarjalnosti, komuniciranje, nagrajevanje,
vloga vodij, vloga managerja idej). Uspešnost delovanja sistema smo
preverjali z vprašalnikom in izrazili z ocenami posameznih trditev na
petstopenjski lestvici Likertovega tipa. Ocena posameznega dejavnika
je izražena kot aritmetična sredina posameznih trditev.
Izhode iz procesa pa smo izrazili kot vrednosti 5 kazalnikov rezulta-
tov. Ti so izračunani na podlagi dosežkov managementa idej, o katerih
soporočalirespondenti(naprimerštevilopodanihinovacijskihpredlo-
gov, število avtorjev, zneski prihrankov). Vsak od petih kazalnikov re-
zultatov ugotavlja kakovost managementa idej na svojem ožjem pod-
ročju, vseh pet pa se združuje v skupnem kazalniku odličnosti manage-
mentaidej,kijeizraženkotproduktvsehostalihoziromakotgospodar-
ska korist na zaposlenega. Visoka vrednost kazalnika odličnosti mana-
gementa idej pomeni, da je ta zajel veliko zaposlenih, ki so podali ve-
liko inovacijskih predlogov, od katerih jih je bilo veliko odobrenih, od
teh pa veliko realiziranih in to ob čim večji gospodarski koristi za pod-
jetje.
Raziskava, ki je bila izvedena na podlagivzorca 50 srednjih in velikih
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slovenskih podjetij s skupno 53.000 zaposlenimi, je pokazala na nekaj
dejstev.
Najprejsioglejmodejavnike. Sistemskepodlageza managementidej
je preverjal dejavnik Strategija. Za večino obravnavanih podjetij je zna-
čilna visoka raven deklarativne podpore inovativnosti. Management
idej v teh podjetjih zavzema pomembno mesto in uživa načelno pod-
poronajvišjegavodstva,inovativnostjedeklariranavrednota,pravtako
imajopodjetjainovativnostzapisanovstrateškihnačrtih.Skratka,pod-
jetja vedo, da je ukvarjanje s tem poslovnim področjem pomembno.
Težave pa imajo z uresničevanjem deklariranega. Trditve, ki preverjajo
dejanske aktivnosti podjetja in ne le »zavezanost« k inoviranju, so oce-
njene bistveno nižje.
Zaskrbljuje, da se je dejavnik postavljanja in kontrole doseganja ci-
ljevnaocenjevalnilestviciuvrstilnapredzadnjemesto,tikpredsisteme
nagrajevanja na zadnjem. To potrjuje zgornjo ugotovitev, da je strate-
ška vloga managementa idej dobro deﬁnirana, težave pa se pokažejo
pri operacionalizaciji. Respondenti sicer pretežno zagotavljajo, da na
ravni podjetja imajo deﬁnirane cilje managementa idej. Na ravni posa-
meznega oddelka (organizacijske enote, delovne skupine) pa ima vse-
binskoinvrednostnodeﬁniraneciljeleslabapolovicapodjetij(odtistih
s tradicionalnim sistemom niti četrtina). Samo v polovici podjetij se ci-
lji postavljajo dogovorno in s soglasjem. To pomeni, da se odgovornost
za doseganje ciljev na ravni podjetja ne polaga na srednji in nižji ma-
nagement, zato je uspešnostdelovanja takegasistema omejena. Cilji se
v managementu idej lahko uresničujejo le v bazi, med zaposlenimi na
(pretežno) najnižjih organizacijskih ravneh. Rezultati na ravni podjetja
so le seštevek rezultatov posameznih oddelkov. Če ti nimajo zastavlje-
nih ciljev, od njih tudini mogočepričakovati rezultatov,tako pa tudine
doseganja ciljev na ravni podjetja.
Vprašljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje rezultatov pri manage-
mentu idej sploh dojema kot zares pomembno. Komaj v dobri polovici
podjetij cilje managementa idej na ravni podjetja določa najvišje vod-
stvo, ostali imajo management idej za nekaj, s čimer se ni treba ukvar-
jati na tej ravni. Če ciljev ne dosežejo, vodstvo tudi ne zahteva ukre-




Sistem komuniciranja, organizacije, razvoja kadrov itn. lahko uspešno
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vzpostaviinrazvijaštabnafunkcija(službazamanagementidej),neod-
visno od stopnje zainteresiranosti najvišjega vodstva. Za dejavnik po-
stavljanjeciljevpatonemoreveljati.Postavljanjeinuresničevanjeciljev
je neposredna odgovornost in interes vodstva. Zato nizka raven ocen
tega dejavnika nakazuje slabo stanje predvsem v odnosu vodstva.
Področje inovacijske kultureinklime je medvsemi dejavniki ocenjeno
najvišje. Respondenti večinoma trdijo, da se ustvarjalnost pričakuje na
vsakem delovnem mestu v njihovem podjetju. Kot kaže, počasi le pre-
segamo zastarelo razmišljanje, da je inoviranje nekaj, s čimer se ukvar-
jajo le inženirji in proizvodnja. Zaposleni v obravnavanih podjetjih se v
precejšnji meri zavedajo, da je ustvarjalnost prvi pogoj za kakovost in
učinkovitost dela,kar se kaže tudi v odnosudo sodelavcev.Rutinerji so
manj cenjeni, v podjetju vse bolj cenijo inovativne sodelavce. Izkaže pa
sespet,da so visokepredvsemocenetrditev, ki senanašajo na deklara-
tivniodnosdoinovativnosti(»sepričakuje«,»sezavedamo«,»cenimo«),
nižje pa tiste, ki preverjajo dejanske aktivnosti, ki zagotavljajo ustvar-
jalnosti naklonjeno kulturo in klimo.
Kakojessprejemanjemmanagementaidejprizaposlenihinvodstvu?
Prvi pomemben zaključek je, da skoraj nobeno podjetje, ki ima mana-
gementidejorganiziranpotradicionalnemsistemu,teganedojemakot
orodje vodenja, torej kot »sklop metod, s katerimi bi predpostavljeni
lahko usmerjali vedenje svojih podrejenih in ga vodili k uresničevanju
ciljev organizacije«. Saj ga tudi ne more, ker linijski vodje večinoma ne
le da ne sodelujejo, ampak niso niti seznanjeni s tem, da je njihov po-
drejeni podal inovacijski predlog. V času, ko je vodenje sodelavcev iz-
postavljeno kot ena ključnih postavk uspešnega poslovanja in ohranja-
nja konkurenčne prednosti podjetij, ta nepovezanost managerjev s sis-
temom managementa idej zaskrbljuje. Nepomembnost, ki jo podjetja
s tradicionalnim sistemom managementa idej pripisujejo spodbujanju
inovativnega dela v skupinah in timih, pa predstavlja še drugi vidik is-
tega problema. Pri podjetjih s sistemom predpostavljenega je razmerje
vodja-sodelavec veliko bolj urejeno, zato so tudi rezultati, kot bomo vi-
deli v zaključku tega prispevka, bistveno boljši.
Respondenti ocenjujejo, da kadre razmeroma kakovostno razvijamo
inusposabljamo, vendar pa ne ustvarjamo razlike med uspešnimi in ne-
uspešnimi sodelavci. Če pa ne ustvarjamo razlike, tudi ne bomo spro-
žili motivacijskega procesa za napredovanje. Zaposlene usposabljamo
boljnaproceduralniravni(izvajanjepostopkov,procesovmanagementa
idej)kotnavsebinski(tehnikeustvarjalnosti,timskodelo).Sodelavcem
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torej dajemo priložnost za inovativnost, ne oskrbimo pa jih dovolj z
orodji, da bi to priložnost lahko polno izkoristili.
Sistemiza managementidejsogledenarezultateraziskaverelativno
dobro organizirani. Dopuščajo možnost sodelovanja vsem zaposlenim,
torejnedelajorazlikgledenapoložajvhierarhijiindelovnomesto.Raz-
like se odrazijo v višini nagrad, ki so večinoma korigirane glede na de-
lovno mesto in povezavo tega z vsebino inovacijskega predloga. Manj
pa so sistemi za management idej aktivni pri pridobivanju idej za iz-
boljšave izven kroga zaposlenih (na primer pri dobaviteljih in kupcih,
študentih na praksi, organizacijah, na katere so prenesla izvajanje po-
sameznih storitev (outsourcing)).
Sistemi se zaposlenim pri podajanju inovacijskega predloga posku-
šajopribližati porazličnih poteh, vseboljtudi elektronsko. Oddaljujejo
se torej od klasične (in običajno pri udeležencih nepriljubljene) prijave
prekzeloformaliziranihobrazcev;zaželenajetudiustnakomunikacija.
Anonimnost pri podajiinovacijskih predlogovje stvar preteklosti. Pod-
jetja jo sicer formalno še omogočajo, inventorji pa se zanjo ne odločajo
več.
Podjetjasezavedajopomenauresničevanjapredlogov.Ideja,kiniure-
sničena, je brez vrednosti. Da pa bi se izognili pripombam izvajalcev v
slogu»onjedobilnagr ado ,mipadelo«,podjetjaposkušajočimv ečjidel
bremena izvedbe prenašati neposredno na inventorje.
Formalno usposobljenost za management idej vseh udeleženih ma-
nagerjev (vodij, ocenjevalcev) podjetja ocenjujejo kot primerno, slabše
pasetaizkazujevpraksi(različnovrednotenjevsebinskopodobnihpre-
dlogov pri različnih ocenjevalcih).
Pretočni čas kot eden ključnih elementov učinkovitega sistema za
management idej ima še velike rezerve. Najboljša podjetja postopek od
invencije (prijave ideje) do inovacije (izvedbe v praksi) izvedejo skoraj
petkrat hitreje od povprečnih.
Podjetja bi morala več pozornosti posvečati tehnikam za spodbujanje
ustvarjalnosti.Formalno-tehničniokviri,kimotivirajozapodajanjeidej,
omogočajo njihovo obravnavo in uresničevanje, so le ena plat medalje.
S temi okviri lahko dosežemo neko raven ustvarjalnosti in posledično
inovativnosti v podjetju. Ljudem damo na voljo, da so ustvarjalni. Ven-
darpajeustvarjalnostposameznikaomejena.Dabipreseglitoosnovno
raven, jo moramo znati »potegniti« iz posameznikov in iz timov. To
pomeni, da nismo več pasivni v pričakovanju idej, ampak uporabimo
različna orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagali biti (še) bolj
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ustvarjalni. Področje tehnik ustvarjalnosti pa je eno najnižje ocenjenih
sploh.
Dejavnik komuniciranje smo razgradili v dva sklopa; prvi je uporaba
komunikacijskih medijev za splošno komuniciranje z interno (in de-
loma eksterno) javnostjo, drugi pa neposredno komuniciranje z inven-
torjem ali/in inovatorjem-posameznikom.
Uporabakomunikacijskih orodij-medijevjevprimerumanagementa
idej v slovenskih podjetjih šeslaborazvita. Uporabljajoklasične medije
zaenosmerno,pisnokomunikacijo(glasilo,oglasnedeske).Upravaozi-
roma njen predsednik se v javnosti v vlogipromotorja, tj. pospeševalca
m a n a g e m e n t ai d e jp o j a v l j al er e d k o ,e n a k ov e l j az ad e l a v s k ep r e d s t a v -
nike.
Področje komuniciranja z inovatorjem so managerji idej ocenili kot
dobro. V nasprotju s splošnim informiranjem zaposlenih gre tu za ne-
posrednokomunikacijo med avtorjem inovacijskega predlogain službo
za management idej. To je občutljivo področje, saj zadeva osebne inte-
rese posameznika.Od načina komuniciranja, ki ga bo uspel vzpostaviti
manageridej(oziromakarvsimanagerji),jeodvisnozadovoljstvoposa-
meznika in njegovinteresza sodelovanjetudivprihodnje. Čeboinova-
cijskipredlogzavrnjenneutemeljenoali,šeslabše,česeboizgubilnekje
v postopkih in brez kakršne koli povratne informacije, se avtor skoraj
gotovo ne bo odločil za vnovično sodelovanje. Nezadovoljni posame-
zniki pa bodo veliko učinkoviteje dušili inovacijsko klimo, kot jo lahko
gradi najučinkovitejši informacijski splet. Najboljši odgovor avtorju pa
je v vsakem primeru čim hitrejša uresničitev njegovega inovacijskega
predloga, seveda če je upravičena.
Sistem nagrajevanja je bil najnižje ocenjeni dejavnik. To je do neke
mere razumljivo. Nobena nagrada ni tako visoka, da ne bi mogla biti še
višja. Navkljub poudarjanju pomena ostalih motivacijskih dejavnikov
je raziskava pokazala, da denar še vedno ostaja glavno gonilo manage-
menta idej.
Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij integrirano v sistem plač,
pretežno v podjetjih s sistemom predpostavljenega in kombiniranim
sistemom. Povezanost managementa idej z ostalimi sistemi, ki jih upo-
rablja podjetje, je izjemnega pomena za njegovo vitalnost. Šele ko po-
stane management idej integralni del življenja podjetja, bo postal sa-
moumeven, in šele ko bo samoumeven, bo tudi spontano deloval, brez
občutka,dajetrebazanjegovoohranjanjepriživljenjuvlagatiogromno
energije.
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Pooblastila linijskega managementa pri nagrajevanju so v sistemu
predpostavljenega precej višja kot pri tradicionalnem sistemu. Kar v
80podjetijssistemompredpostavljenegaimavsakvodjapooblastila,
da lahko podrejenemuizplača nagrado za inovacijski predlog,v naspro-
tju s podjetji s kombiniranim sistemom, kjer vodja lahko izplača na-
grado le v 26 primerov, in s tradicionalnim sistemom, kjer to velja za
borih15primerov.Topomeni,davodjanagradonelepredlaga,ampak
tudi za odobritev izplačila ne potrebuje soglasja z višje instance. To je
izjemnopomembnapravica.Čenajvodjačuti,daimapooblastila,daiz-
vaja management idej v svojem okolju, nad njim ne sme biti rigoroznih
kontrolnih mehanizmov. Vodja mora imeti določene jasne, merljive ci-
lje, pot do njih pa je njegova odgovornost.
V splošnem je mogoče reči, da ima službaza managementidej norma-
tivnodobrourejenpoložajinustreznapooblastila,respaje,dasetafor-
malno visoka pooblastila v praksi uresničujejo slabše. Zanimalo nas je
tudi, kakšen ugled uživa manager idej oziroma kakšna je njegova oseb-
nostna (neformalna) moč. Ugled in moč osebnosti sta v funkciji, ki jo
imamanageridej,zelopomembna.Načelomajeizumljanjeininoviranje
prostovoljna dejavnost zaposlenih. Zato mora manager idej uporabiti
vsa svoja formalna pooblastila, predvsem pa svojo neformalno moč (in
tudiustvarjalnost),čeželisodelavceanimiratizato,dabodoinventivni
ininovativni.Pripodjetjihssistemompredpostavljenegainkombinira-
nim sistemom je manager idej ugledna oseba, ki nima le vloge formal-
nega obravnavanja prispelih inovacijskih predlogov, ampak tudi vlogo
voditelja, učitelja in svetovalca. V tradicionalnem sistemu pa manager
idej predvsem formalno obravnava predloge, skrbi za njihovo realiza-
cijoinzaizračunnagradeinovatorju,karsovloge,kinezahtevajoveliko
osebnostne moči in ugleda.
Kako pa je z odnosom linijskih managerjev do sistema za manage-
ment idej? Po odgovorihna anketne trditve je razmeromasoliden; spet
pa slabšipri tradicionalnemsistemu.Sistempredpostavljenegauspeza
management idej animirati celotno vodstveno strukturo, kar za tradi-
cionalnega ne velja. Rezultat je enakomernejša porazdelitev inovacij-
skih predlogov med oddelki. Podjetja s sistemom predpostavljenega iz-
kazujejo tudi zelo sistematičen pristop k usposabljanju vodij za mana-
gement idej. Izrazito je pri sistemu predpostavljenega izražen tudi ele-
ment pohvale. Pohvala, neposredna ali pa le posredna v obliki prizna-
nja za opravljeno delo, je pravzaprav že »vgrajena« v sistem predposta-
vljenega. Vsakokrat, ko nadrejeni odobri inovacijski predlog, je (morda
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zgolj nenamerno) postavljen v vlogo izrekanja priznanja. To se v sis-
temih, ki delujejo centralizirano, ne dogodi. Pohvala nadrejenega pa je
tako pomemben dejavnik motiviranja, da sistem predpostavljenega že
s tem v veliki meri opravičuje svoj obstoj!
V zaključni fazi analize smo ugotavljali, kateri so dejavniki, ki naj-
močneje vplivajo na rezultate managementa idej. S korelacijsko analizo
smo proučevali povezanost dimenzij ter trditev s kazalniki rezultatov,
pri tem smo kot mero povezanosti izbrali Pearsonov korelacijski koeﬁ-
cient. Pri analizi smo se zaradi omejenega vzorca osredotočili na kazal-
nika inv/zap (Število inventorjev na zaposlenega)in pod/inv (Šte-
vilopodanihpredlogovnainventorja).Tadvakazalnikakažetaintenzi-
teto kreiranja inovacijskih predlogov v podjetju, torej stopnjo njegove
inventivnosti.
Statistično značilne povezave med obema kazalnikoma ter dejavniki
managementa idej (tj. aritmetično sredino vseh odgovorov za posame-
zni dejavnik in podjetje) smo ugotovili pri dejavnikih Cilji, Strategija,
Dojemanje sistema, Komuniciranje in Nagrajevanje. To so torej pod-
ročja, ki se jim je v podjetju smiselno prednostno posvetiti. Podobno
analizo smo v nadaljevanju izvedli še na ravni posamičnih trditev.
Korelacijska analiza med vhodnimi parametri in rezultati manage-
menta idej nakazuje nekaj neposrednih ukrepov, ki jih ima podjetje na
voljo za dvig intenzitete kreiranja inovacijskih predlogov. Kar zadeva
organizacijsko strukturo, je smiselno, da podjetje najprej identiﬁcira
»sponzorja« iz najvišjega vodstva podjetja, ki se bo z osebnim zgledom
in konkretno podporo zavzemal za uspeh managementa idej. Vodstvo
naj imenuje »koordinatorja«, katerega odgovornost bo razvoj sistema
za management idej. Na ravni podjetja je treba deﬁnirati cilje mana-
gementa idej, vsebinsko in vrednostno. Ta naloga je v domeni vodstva
podjetja,intovokviruprocesanačrtovanjaposlovnihciljevpodjetjakot
celote. Cilje morajo odgovorni, seveda dogovorno in s soglasjem, raz-
graditi do ravni oddelkov(organizacijske enote, delovne skupine), tako
vsebinsko kot vrednostno. Določiti je treba proračun potrebnih ﬁnanč-
nih sredstev (za nagrade, promocijo, tehnično opremo ipd.). Vzposta-
viti je treba sistem za sprotno informiranje vodstva o doseženih rezul-
tatih in težavah v zvezi z managementom idej (na primer mesečno po-
ročilo) in zagotoviti primerno uravnoteženost sistema – tj. skupinam,
kiimajorelativnomanjpodanihinovacijskihpredlogov,posvetitidoda-
tno pozornost. Pomembno je, da podjetje svoje vodstvene kadre siste-
matičnousposabljazarazumevanjeinvodenjesistemazamanagement
1277 Povzetek rezultatov in zaključki
idej. Prav tako mora zagotoviti tudi usposabljanja novo zaposlenih so-
delavcev, tako o postopkih sistema za management idej kot o tehnikah
ustvarjalnega reševanja problemov in generiranja idej. Redno, večkrat
letnojetrebaorganiziratipromocijskedogodke.Zasplošnoprepoznav-
nost sistema je treba zagotoviti informiranje glede dogodkov in rezul-
tatovvzvezizinovacijsko dejavnostjoprekvečvzporednihmedijev(na
primer oglasna deska, intranet, e-pošta, interno glasilo ...). Prav tako
je smiselna uvedba vizualnega managementa (informacijskih tabel) na
delovnihmestih.Dostopdoprijaveinovacijskihpredlogovzazaposlene
pa mora biti čim enostavnejši.
Seveda je potrebno na te ukrepe gledati v širšem organizacijskem
kontekstu in in jih ustrezno prilagajati značilnostim konkretne orga-
nizacije.
***
V tem delu smo poskušali čim bolj celovito raziskati teoretične okvire
in prakse managementa idej v slovenskih podjetjih. Prišli smo do vrste
zaključkov; nekateri so empirično potrdili tisto, kar so managerji izku-
stvenovedeližedoslej,nekateripasoodkrilinovadejstva,kibodo,tako
upamo,prispevalaknadaljnjemurazmahuinstrokovnemurazvojutega
področja v slovenskih podjetjih, pa tudi v ostalih organizacijah.
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